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projektarbete.  
Då vi med vår studie vill beskriva variationer i 
uppfattningar av kreativitet hos personer som arbetar i 
projekt har vi valt den fenomenografiska 
forskningsansatsen. Vi har genomfört en kvalitativ empirisk 
studie med tio semistrukturerade intervjuer med anställda 
som arbetar i projekt på Sony Ericsson i Lund. 
I bearbetningen av materialet har vi låtit vår empiri styra 
vilka områden vi har funnit intressanta i teorin. Detta har 
mynnat ut i ett antal områden som vi diskuterar i vår analys.  
Vårt resultat visar att intervjupersonerna uppfattar 
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Som förslag på vidare forskning skulle vi vilja se en 
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mer ekonomiska projektaspekter.  
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Förord 
Vi vill tacka våra kontaktpersoner och intervjupersoner på Sony Ericsson i Lund, som 
inte bara har gjort studien möjlig, utan även gett oss mycket intressanta tankar att bygga 
vår uppsats kring. 
Vi vill tacka vår handledare Åsa Lindberg-Sand för stort engagemang och goda råd. Vi 
vill även tacka våra kurskamrater, opponenter och vår lärare för värdefull feedback. 
 
Lund, januari 2007 
Patrik Darsund & Martina Nilsson 
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1. Inledning 
Kreativitet är ett begrepp som ligger ”i tiden”. Det används flitigt av politiska 
makthavare och personer inom näringslivet såväl som av arbetssökande på jobbintervju, 
oavsett vilken bransch som åsyftas. Unga människor söker sig idag till yrkeskategorier 
som anses ”kreativa” och utvecklande. Att arbeta är inte längre enbart ett sätt att 
försörja sig, utan en del i den personliga utvecklingen och en del av en medvetet vald 
livsstil. Detta har medfört att det har blivit viktigt för företag att möta dessa önskemål 
och krav, profilera sig rätt och viktigast av allt, efterleva det de utlovar.  
1.1 Introduktion till forskningsområdet 
Om man bläddrar i tidskriften Management Magazine ”Den svenska modellen – som 
jag vill ha den” (nr 2, 2006), märker man att det genomgående temat är att Sverige 
håller på att hamna hjälplöst efter inom kunskapsindustrin. I detta nummer av tidskriften 
finns ett brett spektrum av olika åsikter representerade, så som politiska 
maktorganisationer, makthavare, näringslivsanknutna och akademiska representanter. 
Kontentan av alla dessa samlade uppfattningar är att Sverige behöver konkurrera med 
kompetens om vi ska kunna behålla arbeten, företag och den sociala välfärd vi är vana 
vid. Ett exempel är Leif Edvinssons krönika ”Vi behöver förnyande hjärnkraft, som 
utmanar det bestående” (Management Magazine 2006), som menar att Sverige behöver 
en politik och ett regelverk som gör att hjärnkraften hos yngre och äldre människor tas 
tillvara i högre grad. Edvinsson anses av många tillhöra toppskiktet av ”knowledge 
management” i världen. Ett annat exempel kan sägas vara att vårt teknikintensiva 
samhälle kräver kreativa lösningar och att dessa innovationer oftast renderar 
uppmärksammad marknadsföring och mycket goda vinstmarginaler för företag. Av 
detta kan vi sluta oss till följande två resonemang: För det första finns det ett intresse för 
företag att ha kreativa individer då detta kan generera mer och fler intäkter. För det 
andra eftersöker vissa individer arbeten med kreativa element, då detta kan göra att de 
upplever sitt arbete mer tillfredsställande.  
Av ovanstående resonemang föddes vår idé att djupare studera begreppet kreativitet. En 
tanke som tidigt dök upp var om man ur ett arbetslivspedagogsikt perspektiv kan vara 
mer eller mindre kreativ beroende på faktorer i den omgivande organisatoriska miljön. 
Detta leder oss in på vårt problemområde. 
1.2 Problemprecisering och syfte 
Vi vill undersöka hur anställda på ett innovativt företag uppfattar kreativitet och 
möjligheterna att vara kreativa i sitt arbete. För att kunna bättre förstå hur kreativitet kan 
uppfattas i en arbetssituation har vi valt att göra en empirisk studie.  
Vårt syfte är därför att undersöka hur anställda uppfattar kreativitet och hur de 
upplever villkoren för att utveckla kreativitet inom ramen för projektarbete. 
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1.2.1 Pedagogisk relevans  
Kreativitet är, och har varit det senaste decenniet, ett ord som används alltmer flitigt. 
Oberoende av om man anser att det flitiga användandet beror på en förändrad 
omgivning eller endast är ett modeord, råder det ingen tvekan att det i förlängningen 
ställer krav på både arbetstagare och arbetsgivare att vara just kreativa. Därför är det 
naturligtvis både intressant och viktigt för det arbetslivspedagogiska området att 
undersöka hur anställda inom en organisation uppfattar utvecklandet av sin kreativitet 
och därigenom vilka faktorer som kan möjliggöra eller hindra kreativitet.  
1.2.2 Vår förförståelse 
Vår förförståelse gällande kreativitet tar sin utgångspunkt i att vi vet att Sony Ericsson 
tillverkar tekniska innovativa produkter, nämligen mobiltelefoner. Vi anser att 
kreativitet är ett intresseväckande begrepp, som vi före denna uppsats början inte ens 
har funderat på att definiera. Med utgångspunkt att vi i alla fall anser oss ha en relation 
till begreppet, om än oklar, så var begreppets komplexitet ytterliggare ett skäl till att 
vilja fördjupa oss inom valda område.  
Vår uppfattning kring projekt grundar sig framförallt på studierelaterade erfarenheter av 
projektarbete. Ingen av oss har arbetat i projekt på en arbetsplats, men har varit med i 
otaliga projekt på skolnivå genom åren. Utöver detta visste vi redan innan vi fick 
tillträde till Sony Ericsson, bland annat genom våra före detta kursare, att Sony Ericsson 
bedriver verksamhet i projektform.  
1.3 Avgränsningar 
Vi är intresserade av kreativitet inom organisationen och kommer därför inte att gå in på 
inre individuella skillnader i personlighet, kognitiva färdigheter, koppling till intelligens 
etc.  
Vi har även valt att avgränsa oss till att undersöka hur kreativitet uppfattas av anställda 
som arbetar i projekt, eftersom vi anser att detta är relevant ur en arbetslivspedagogisk 
synvinkel. Alternativet hade varit att se till en eller flera avdelningar eller 
organisationen i helhet. Vi ser dock projektguppen som en intressant och för vårt syfte 
lämplig ingång, eftersom projektgruppers syfte är att lösa ett specifikt problem men 
samtidigt ges visst utrymme att komma med okonventionella lösningar (Sahlin-
Andersson & Söderholm, 2002). 
1.4 Begreppsdefinitioner 
1.4.1 Kreativitet och innovation 
Ekvall (1988) definierar kreativitet som en tankeprocess eller ett resultat av en 
tankeprocess och menar att kreativitet är något kognitivt som existerar inom en individ, 
men som självklart påverkas av individens relation till grupp och organisation. Tre 
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kriterier är grundläggande för att avgöra om t ex en produktidé är kreativ eller inte: 
nyhetsvärde, funktion och användbarhet samt ”elegans” (Ekvall, 1988).  
Amabile et al (1996) definierar kreativitet som framställandet av nya och användbara 
idéer inom vilket område som helst, medan innovation definieras som den lyckade 
implementeringen av kreativa idéer i en organisation. Det är i individens och gruppens 
kreativitet som innovation föds och kreativitet är därmed en nödvändig förutsättning för 
att innovation ska komma till stånd (Amabile et al, 1996). 
Innovation definierar Ekvall (1988) som ”en kreativ tanke (produkt i vid bemärkelse) 
som blivit satt i verket” (Ekvall 1988, s.16). När den kreativa problemlösningen har 
börjat tillämpas är den alltså en innovation.  
Som författare av denna uppsats sluter vi oss till definitionen av kreativitet som en 
tankeprocess eller ett resultat av en tankeprocess. Då denna tanke implementeras och 
börjar användas, blir den enligt oss en innovation.  
1.4.2 Projektarbete och projektgrupp 
Projektarbete är idag ett allt vanligare arbetssätt, inte minst inom mer komplicerade och 
snabbväxande företag inom högteknologiska branscher. Projektgrupper är då ett 
effektivt sätt att samordna utvecklingen av exempelvis nya produkter (Bolman & Deal, 
1998). Macheridis (2001) anser att projekt kan definieras på två sätt. Dels kan ett 
projekt vara ett visst sätt att utföra ett arbete på och därigenom uppnå bestämda mål, och 
dels kan det vara ett sätt att organisera företaget. Sahlin-Andersson & Söderholm (2002) 
definierar ett projekt som något temporärt och uppgiftsorienterat. De är dock noga med 
att påpeka att uppgifterna kan förändras över tid, och att de inte alls behöver 
överensstämma med det ursprungliga målet. Projekt kan även härstamma från bildandet 
av en grupp, och behöver således inte kopplas samman till en specifik uppgift (Sahlin-
Andersson & Söderholm, 2002). 
1.5 Uppsatsens fortsatta disposition 
Vi kommer i följande kapitel redogöra för den metod vi arbetat utifrån, för att därefter 
gå vidare med en teorigenomgång av vårt valda forskningsområde. I kapitlet 
”Kreativitet i projektarbete” presenterar vi vår studies resultat och uppsatsen avslutas 
med en integrerad analys och diskussion, avslutande reflektion samt förslag på vidare 
forskning.  
Bakgrunden till denna disposition är att vi i vår studie valt att inspireras av den 
fenomenografiska forskningsansatsen och vi ser det som viktigt för förståelsen att 
läsaren får ta del av vår metodbeskrivning innan genomgången av teori och resultat 
påbörjas. Vi vill även betona att vi låtit den empiriska studien leda oss till den teori vi 
valt och att uppsatsens disposition därmed inte följer vårt kronologiska arbetssätt. 
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2 Metod 
Vi kommer i detta kapitel redogöra för den metod vi har valt att använda oss av i vår 
studie. Vi kommer inledningsvis att redovisa våra utgångspunkter, för att sedan 
redogöra för hur genomförandet av studien har sett ut. Avslutningsvis diskuteras 
kvalitetsmässiga och etiska aspekter, samt begränsningar i vår studie.  
2.1 Utgångspunkter 
Den metod man använder sig av i studien är direkt förbunden med den avsikt man har 
med den tilltänkta studien, vilket i praktiken innebär att det är vårt syfte som styr vårt 
val av metod. Eftersom vi har som föresats att beskriva och förstå människors 
uppfattningar om kreativitet och hur de upplever att detta kommer till uttryck i deras 
arbete, har vi valt en kvalitativ strategi eftersom den är bäst lämpad för den här typen av 
undersökningar (Patel & Tebelius, 1987). 
2.1.1 Kvalitativ strategi  
Vårt syfte anger att vi vill undersöka hur människor ser på kreativitet och hur de 
uppfattar möjligheterna att vara kreativa i sitt arbete i projekt. Detta i sin tur syftar till 
att öka vår förståelse för vårt valda problemområde, vilket är ett av skälen till varför vi 
har valt att göra en studie av kvalitativ karaktär. Ett annat skäl är att den kvalitativa 
metoden utmärks av att det finns vissa mänskliga värden eller egenskaper som inte kan 
kvantifieras eller mätas, exempelvis hur människor uppfattar och tolkar sin sociala och 
ständigt föränderliga verklighet (Bryman, 2004). I linje med den kvalitativa strategin är 
vi inte ute efter att ta fram generaliserbara fakta, eftersom vårt intresse ligger i att lyfta 
fram våra intervjupersoners uppfattningar utifrån deras specifika situation (Denscombe, 
2000).  
2.1.2 Fenomenografisk forskningsmetod  
Inom ramen för den kvalitativa strategin är vi intresserade av variationen i hur 
människor vi intervjuat uppfattar kreativitet och projektarbete. Vi har därför valt att låta 
oss influeras av den fenomenografiska metoden, vars fokus ligger just på att beskriva de 
uppfattningar människor har av företeelser och fenomen i sin omvärld samt att analysera 
och försöka förstå de olika meningar dessa uppfattningar inbegriper (Uljens, 1989). Det 
är i sammanhanget viktigt att vi gör skillnad mellan en uppfattning om något, det vill 
säga en åsikt, och uppfattning av något, vilket är en mer grundläggande förståelse av 
fenomenet. I vår studie är vi är intresserade av det senare, uppfattningar av kreativitet. 
Vi vill betona att vi inte påstår oss göra en fenomenografisk studie, utan att vi valt att 
influeras av denna metod.   
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2.1.2.1 Uppfattningar av fenomen 
I vår studie eftersträvar vi alltså att beskriva skillnader och likheter i hur de personer vi 
har intervjuat uppfattar kreativitet och projekt. Vi är därmed inte intresserade av att 
fastställa att dessa uppfattningar är sanna, det vill säga överensstämmande med 
verkligheten, utan vårt intresse ligger i att försöka förstå och beskriva den 
innehållsmässiga variationen i människors uppfattningar av vårt valda ämnesområde 
(Uljens, 1989).  
Vid sidan av uppfattningar, utgör fenomen en central roll inom fenomenografin och man 
talar då om primära och sekundära fenomen. Primära fenomen är i någon mening 
socialt, psykiskt eller fysiskt avgränsade och är mer påtagliga och konkreta objekt, 
såsom föremål, bilder eller texter. Sekundära fenomen kan däremot inte avgränsas 
innehållsmässigt eller på förhand av forskaren på detta sätt. Exempel på sekundära 
fenomen är inlärning, socialt klimat och socialisering, det vill säga fenomen som 
konstrueras och betecknas av mänsklig aktivitet (Uljens, 1989). Kreativitet i 
projektarbete har vi tolkat som ett sekundärt fenomen eftersom det är de uppfattningar 
vi fått del av under intervjuerna som avgränsat vårt undersökningsområdes innehåll. 
2.1.2.2 Relationen mellan objekt och subjekt 
Vi är av den meningen att en uppfattning aldrig vara fristående, utan alltid är en 
uppfattning av något, i vårt fall kreativitet. Det finns därmed en inre relation mellan 
subjekt och objekt, något som inom fenomenografin benämns som ett ickedualistiskt 
perspektiv (Barnard et al, 1999). Verkligheten, såväl som uppfattningar av den, är alltid 
subjektiva och kan skilja sig åt människor emellan. Uppfattningar kan på så sätt ses som 
delar av en helhet och när människor beskriver sina uppfattningar, separerar de dem från 
dess ursprungliga kontext, det vill säga den egna subjektiva erfarna världen. Inom 
fenomenografin utgår man från att olika uppfattningar kan jämföras 
meningsinnehållsmässigt och ställas emot varandra för att beskriva likheter och 
skillnader. Detta medför att det inte har någon betydelse om samma person har flera 
motstridiga uppfattningar av kreativitet i projekt, eftersom dessa olika uppfattningar 
ändå kommer att jämföras oberoende av dess ursprungliga kontext, det vill säga 
individens subjektivt erfarna värld (Uljens, 1989). 
2.1.3 Fenomenografiskt influerad ansats  
Då vi med vår studie vill beskriva variationer i uppfattningar av kreativitet hos personer 
som arbetar i projekt och vi som metod valt att influeras av fenomenografin, är det 
nödvändigt att vi samlar in ett empiriskt material genom intervjuer för att kunna 
uppfylla vårt syfte. Vi har inspirerats av den forskningsansats fenomenografin medför, 
vilken innebär att vi låter det empiriska materialet styra vilka områden vi finner 
intressanta i teorin. Inför studien har vi därför endast skaffat oss en uppfattning om de 
olika teoretiska områden som är intressanta i förhållande till vårt valda problemområde. 
Detta har dels gett oss en tematisk översikt och dels en grund för vår intervjuguide. 
Utifrån denna teoretiska grund har vi genomfört vår empiriska undersökning och 
bearbetat vårt material på ett sätt som har likheter med den fenomenografiska 
analysmetoden (Uljens, 1989). Att placera in oss själva och vår forskningsansats i de 
gängse induktiva, deduktiva eller abduktiva ramarna, är därför mindre intressant. För 
tydlighetens skull skulle vi möjligtvis kunna säga oss anta en abduktivt influerad ansats, 
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där teori och empiri varvas. Likheten ligger då i att vi väljer att gå från viss teori via 
empiri till teorin igen (Alvesson & Sköldberg, 1994).  
2.2 Genomförande 
Vi kommer här beskriva hur vi har gått tillväga i genomförandet av vår studie.  
2.2.1 Val av datainsamlingsmetod  
Flexibiliteten i den kvalitativa intervjun är en stor fördel då denna medför att studien 
tillåts ändra riktning allteftersom nya fakta synliggörs (Bryman, 2002). Då vårt syfte är 
att analysera intervjupersonernas uppfattningar är det avgörande att vi får ta del av 
deltagarnas tankar och att deras redogörelser är så fylliga och uttömmande som möjligt. 
Vi har därför i enlighet med den fenomenografiska metoden valt att använda oss av 
kvalitativa intervjuer som datainsamlingsmetod. 
2.2.2 Urval av organisation och intervjupersoner 
Vi har fått möjligheten att genomföra vår studie på Sony Ericsson Mobile 
Communications i Lund. Företaget ligger därmed inom rimligt geografiskt avstånd, är i 
dagsläget framgångsrikt vad gäller tillväxt och vinstmarginal samt tillämpar 
projektarbete i hög utsträckning, tre grundläggande faktorer som är förenliga med vår 
situation och vårt syfte med studien. Av erfarenhet vet vi att företag i expansiva skeden 
brukar ha begränsad möjlighet att kunna ta emot uppsatsskrivande studenter. Detta var 
dock något som snarare lockade än avskräckte oss eftersom vi inledningsvis ansåg att 
just det här företaget skulle passa vårt problemområde. Genom vänner och före detta 
kursare som arbetar på Sony Ericsson kom vi i kontakt med flera personer som innehar 
olika typer av ledarfunktioner. Till dessa personer skickade vi sedan ut en förfrågan om 
deltagande i vår studie, där vi förklarade vårt syfte att undersöka hur projektdeltagare 
uppfattar kreativitet i projektarbete. Med denna förfrågan bifogades en text om varför vi 
ansåg att detta skulle vara intressant, både för oss och för Sony Ericsson som företag. 
Utöver detta förklarade vi däremot inte närmare vilka frågor vi ämnade ställa eller vilka 
teman vi avsedde behandla.  
I synnerhet en huvudprojektledare visade tidigt intresse för vår studie och efter ett möte 
med denna person, där vi förklarade att vi eftersträvar att få ut mesta möjliga nytta, både 
för oss och för företaget, la vi fram ett förslag där vi specificerade vilka aspekter och 
funktioner vi var intresserade av att undersöka. Personen ifråga blev sedan vår 
kontaktperson för undersökningen. Utifrån detta första möte med vår kontaktperson 
förstod vi att det råder en nivåindelad ansvarsfördelning på företaget, som också 
påverkas av att företaget tillämpar en matrisstruktur (se 4.1). Eftersom vi var 
intresserade av att undersöka och förstå anställdas uppfattningar gällande kreativitet i 
projekt var det av vikt att få med personer i organisationen som befann sig på olika 
nivåer men arbetade inom liknande eller samma projekt.  
Vad gäller själva urvalet av intervjupersonerna så har vi använt oss av ett 
bekvämlighetsurval. Detta kan man enligt Bryman (2002) använda sig av när man har 
vissa grundläggande problem med att själv garantera tillgängligheten för de personer 
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man vill intervjua. Eftersom företaget befinner sig i ett expansivt skede påverkade detta 
vår möjlighet att själva välja våra intervjupersoner. Genom vår kontaktperson fick vi 
dock möjlighet att få kontakt med de personer som var relevanta för studien och som 
hade intresse av och tid att delta i vår studie. Dessa personer hade som vi önskat olika 
positioner inom projektet och alla utom en person har tidigare arbetat med ett och 
samma projekt.  
2.2.3 Intervjuguide 
Genom att använda oss av en intervjuguide kunde vi konstruera frågor som täckte in de 
teman som vi ville ta upp under intervjuerna. Bryman (2002) påpekar att det är viktigt 
att man inte gör en för specifik intervjuguide, utan håller den löst sammansatt så att den 
bara precis täcker in de teman man har för avsikt att ta upp under intervjun (Bryman, 
2002). Inför konstruerandet av intervjumallen skapade vi oss inte någon djupare 
teoretisk grund att stå på, utan har haft för avsikt att låta intervjupersonernas 
uppfattningar av kreativitet och projekt styra vilken teori vi sedan valt att använda oss 
av (Uljens, 1989). Innan vi påbörjade våra intervjuer, prövade vi intervjumallen på en 
person i vår närhet för att se hur den fungerade och vad vi eventuellt behövde ändra på 
eller vara medvetna om inför vår studie.  
2.2.4 Genomförande av intervjuer 
Eftersom vi ville ge intervjupersonerna utrymme att tala fritt och öppet samtidigt som vi 
ansåg att det var viktigt att hålla intervjuerna kring de teman vi på förhand hade valt ut, 
har vi valt att genomföra semistrukturerade intervjuer. I den semistrukturerade intervjun 
finns det en flexibilitet som vi ansåg passade vårt syfte väl. I och med att frågorna i 
intervjuguiden inte nödvändigtvis måste ställas i en viss ordning, ger det 
intervjupersonen möjlighet att tala öppet och utveckla sina tankar och uppfattningar fritt 
(Denscombe, 2000). Inför intervjuerna hade våra intervjupersoner blivit informerade om 
vår avsikt att ställa frågor kring kreativitet i projektarbeten. Vi valde att inleda varje 
intervjutillfälle med att berätta om syftet med vår uppsats och hur vi skulle använda 
materialet vi samlade in. Vi informerade även intervjupersonerna om deras 
konfidentialitet och fick deras godkännande att spela in intervjuerna på mp3-spelare. 
Intervjupersonerna blev även informerade om att de hade möjlighet att avbryta intervjun 
närhelst de ville. Därefter påbörjade vi själva intervjun med att ställa en öppen 
bakgrundsfråga så att intervjupersonen fick möjlighet att prata fritt om sin person och 
bakgrund. Av erfarenhet vet vi att det kan hjälpa intervjupersonerna att bli mer 
avslappnade i intervjusituationen. Vi fortsatte därefter med själva intervjun som rörde 
sig kring tre teman, kreativitet, projekt och organisation. Varje tema inleddes med en 
mycket öppen fråga för intervjupersonen att reflektera kring och som, beroende på 
intervjupersonens svar, följdes upp med följdfrågor.  
Vid intervjuer av kvalitativt slag föreligger alltid en risk för skevhet eftersom 
interagerande människor alltid påverkar och påverkas av varandra (Bell, 2000). Detta 
kan man som forskare aldrig helt komma till rätta med, men genom att vi under 
intervjuerna försökte att inte ställa ledande eller värdeladdade frågor samt ställa en fråga 
i taget, kan vi ha minskat risken för skevhet. Trots att vi tror att det är omöjligt att vara 
objektiv i en kvalitativ studie, eftersträvande vi att förhålla oss så neutrala som möjligt 
till den information som framkom under intervjuerna. Att vi båda två dessutom 
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närvarade vid samtliga intervjuer kan även det ha minskat risken för skevhet (Trost, 
1997). Innan vi avslutade varje intervju fick respondenten även möjlighet att förtydliga 
sina svar eller komplettera med ytterligare tankar.  
Vi hade som avsikt att genomföra tio intervjuer, vilket passade bra eftersom vi efter den 
åttonde intervjun upplevde att vi började nå en mättnad i vårt material. Av de tio 
intervjuerna varade samtliga omkring 35-50 minuter, utom en som varade nästan 70 
minuter. Intervjuerna genomfördes i olika rum på Sony Ericsson som var bokade i detta 
syfte. Vid intervjutillfällena hade en av oss huvudansvaret och ledde intervjun utifrån 
intervjumallen, medan den andre tog anteckningar och ställde följdfrågor. Under de 
dagar vi genomförde intervjuerna, turades vi om i dessa roller genom att leda varannan 
intervju.  
2.2.5 Bearbetning och analys av data 
De inspelade intervjuerna transkriberades ordagrant kort efter intervjutillfällena och det 
är dessa transkriberingar som utgjort det empiriska material vi sedan bearbetat och 
analyserat. Att transkribera intervjumaterialet är det vanligaste tillvägagångssättet och 
Trost (1997) menar att det är en fördel om den person som transkriberar en intervju 
även var närvarande vid intervjutillfället eftersom olika intryck från intervjuerna som 
inte kan överföras via inspelning är mycket viktiga för analysen av materialet. Eftersom 
vi båda var närvarande vid samtliga intervjuer, kunde vi transkribera hälften av 
intervjuerna var, vilket tackvare mycket god ljudkvalitet på inspelningarna skedde helt 
problemfritt. 
Efter att ha läst samtliga transkriberade intervjuer ett flertal gånger, strävade vi efter att 
försöka förstå meningsinnehållet i varje intervju. Utifrån det försökte vi sedan utskilja 
likheter och skillnader i intervjupersonernas olika uppfattningar av de aspekter som 
intervjuerna rörde sig kring. De uppfattningar som vi på detta sätt urskiljde och som vi 
upplevde vara intressanta i förhållande till vårt syfte, kategoriserade vi sedan genom att 
sammanföra uppfattningar av liknande innehållsmässigt slag. På detta sätt fick vi fram 
ett antal så kallade beskrivningskategorier bestående av kvalitativa skilda uppfattningar 
från den grupp av personer vi intervjuat. Den specifika uppfattningen har på så sätt 
skiljts från personen och relateras istället till övriga uppfattningar inom samma 
beskrivningskategori (Uljens, 1989). Vi anser att denna analysmetod ligger väl i linje 
med vårt syfte, det vill säga att beskriva, analysera, tolka och försöka förstå hur 
kreativitet gestaltar sig för de projektdeltagare vi har intervjuat. 
2.3 Metodkvalitet 
Vi kommer här diskutera vår metods kvalitet, etiska aspekter och avslutar med 
begränsningar i vår studie. 
2.3.1 Kvalitetskriterier  
Traditionellt sett används främst begreppen validitet och reliabilitet för att fastställa en 
studies kvalitet. Inom den positivistiska traditionen är validitet ett mått på om en studie 
eller ett instrument mäter det man avser att mäta, medan reliabilitet uttrycker 
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tillförlitligheten i mätningen, det vill säga i vilken grad en studie eller ett instrument ger 
samma resultat vid olika tillfällen under i övrigt lika omständigheter. Relationen dem 
emellan är att ett valitt mått måste vara reliabelt, medan det omvända inte gäller (Bell, 
2000). Huruvida dessa kvantitativt klingande begrepp ska appliceras på kvalitativ 
forskning eller ej råder det skilda meningar om. Medan vissa hävdar att begreppen 
endast behöver anpassas till den kvalitativa forskningen, anser andra att det krävs helt 
nya kvalitetskriterier (Bryman, 2004).  
Vad gäller fenomenografiska studier, menar Uljens (1989) att validiteten framförallt 
ligger i relationen mellan beskrivningskategorierna och de uttryckta uppfattningarna och 
handlar med andra ord om hur noggrant och giltigt kategorierna representerar de 
uppfattningar som intervjupersonerna gett uttryck för. Studiens reliabilitet blir då hur 
bra eller noggrant beskrivningskategorierna lyckas kommunicera meningsinnehållet i 
uppfattningarna (Uljens, 1989).  
För att få en mer helhetlig kvalitetsbedömning av vår studie, har vi dock valt att utgå 
från Guba & Lincolns (1989) begrepp trovärdighet och äkthet för att uppskatta 
kvaliteten i kvalitativa studier.  
2.3.1.1 Trovärdighet 
Vår studies trovärdighet rör metodologiska ställningstaganden och tillvägagångssätt och 
bestäms av ett antal kriterier. Vi har i vår undersökning eftersträvat att på ett riktigt sätt 
återge de uppfattningar vi fått ta del av. För att säkerställa att vi uppfyller 
tillförlitlighetskriteriet har vi fått våra intervjupersoners godkännande att använda den 
information de delgett oss under intervjuerna. För att ytterligare försäkra oss om att vi 
uppfattat all information korrekt, har vi även inför publiceringen erbjudit vår 
kontaktperson att läsa vår uppsats, och fått dennes godkännande. Efter publiceringen 
kommer vi att presentera vårt resultat för berörda personer. Huruvida vår studie är 
överförbar, det vill säga om det är möjligt för andra att avgöra om våra 
undersökningsresultat är överförbara till en annan kontext, bestäms av hur väl den 
aktuella miljön som studerats är beskriven. Eftersom det inte är vår avsikt att genom vår 
studie ta fram överförbara resultat, har vi valt att inte ge en mer detaljerad 
bakgrundsbeskrivning av företaget än förståelsen kräver. Vi anser oss däremot på ett 
utförligt och tillgängligt vis ha redogjort för hela vår forskningsprocess, vilket gör vår 
studie pålitlig. Vi har strävat efter att i vårt metodkapitel på ett tydligt vis klargöra och 
motivera vår forskningsansats och val av metod, hur vi gått tillväga i vår undersökning 
och hur vi slutligen har bearbetat och analyserat vårt insamlade material. Slutligen kan 
vi gällande arbetet med vår studie inte hävda att vi förhållit oss helt objektiva, sedan vi 
är av den uppfattningen att det inte är möjligt. Däremot har vi under hela 
forskningsprocessen eftersträvat att inte vara medvetet selektiva och inte heller låta oss 
påverkas av egna eventuella värderingar i vår studie och dess slutsatser (Guba & 
Lincoln, 1989; Bryman, 2004). 
2.3.1.2 Äkthet 
Då trovärdigheten rörde metoden, ska äkthetsbegreppets kriterier syfta till att säkerställa 
att deltagarna har behandlats korrekt och att deras rättigheter inte kränkts under 
forskningsprocessen. Vi har strävat efter att ge en rättvis bild av intervjupersonernas 
uppfattningar och åsikter och har därmed inte förvrängt eller undanhållit information. 
Det är viktigt att tillägga att de resultat som beskrivs alltid är en tolkning av den empiri 
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som samlats in. Vi har dock använt oss av citat från intervjuerna, vilket styrker äktheten 
i undersökningen. Guba & Lincoln (1989) tar även upp ett antal andra underkriterier, 
där ontologisk autenticitet innebär i vilken grad studien kan hjälpa en individ eller grupp 
att bättre förstå sin sociala omvärld och pedagogisk autenticitet handlar om huruvida 
studien ökar individens förståelse hur andra utanför gruppen upplever sin omvärld.  
Katalytisk autenticitet avgör om studien har medfört att individen kan förändra sin 
situation, medan taktisk autenticitet bestämmer om studien medfört att individen har 
möjlighet att vidta de åtgärder som krävs för att de kan få dessa förändringar till stånd 
(Guba & Lincoln, 1989). Huruvida vi i linje med dessa kriterier har bidragit till 
deltagarnas förståelse för sin egen och andras sociala situation eller möjlighet att 
förändra sin situation, är svårt att säga. Att tro att vår uppsats kommer att ha en stor 
inverkan på deltagarnas situation, ser vi som orealistisk, men vår förhoppning är att den 
på något plan kan inbjuda till intressant diskussion kring det område vi behandlar. 
Något som tyder på detta är det positiva gensvar vi fick, både av de personer som initialt 
var intresserade av att delta och av dem som sedan ingick i vår urvalsgrupp. 
2.3.2 Etiska kriterier  
Kvale (1997) tar upp tre etiska aspekter som är viktiga att ta hänsyn till då man 
genomför en intervjuundersökning: informerat samtycke, konfidentialitet och 
konsekvenser.  
Vi har inför vår studie såväl som i samband med intervjutillfällena varit noga med att 
informera om vår studies syfte i korthet, hur undersökningen är upplagd samt att 
deltagandet var helt frivilligt och att de därmed när som helst hade rätt att dra sig ur 
(Kvale, 1997). Vi har även noga poängterat att vi endast är ute efter de 
beteendevetenskapliga aspekterna av kreativitet, och därmed inte intresserar oss för 
teknisk information eller annan information som kan vara känslig. Utifrån denna 
information har samtliga intervjupersoner gett sitt samtycke till att delta i studien. 
Vidare, har vi informerat samtliga intervjupersoner om deras konfidentialitet, vilket 
innebär att vi i uppsatsen inte redovisar privata data som identifierar intervjupersonerna 
(Kvale, 1997). Eftersom våra intervjupersoner är fördelade över olika nivåer, har det i 
vissa fall varit något problematiskt att inte röja någon specifik persons identitet inför 
övriga deltagande genom att den aktuella positionen inom projektet avslöjas. Då vi 
ställts inför sådana situationer har vi antingen valt att helt avstå från att ta med den 
informationen eller gjort personens position mindre tydlig i sammanhanget. 
Det hör även god forskningsetik till att alltid försöka ge något tillbaka till dem som 
medverkar i en studie och det är viktigt att som forskare vara uppmärksam på de 
konsekvenser medverkandet i undersökningen kan ha, både för intervjupersoner och för 
organisationen i stort (Kvale, 1997). Det är vår blygsamma förhoppning att studien ska 
kunna komma till någon form av nytta för de personer som medverkat och för Sony 
Ericsson som företag, om än bara för att väcka tankar och bidra till en ökad reflektion 
kring de områden vi behandlar.   
Vi anser härmed att vi uppfyller de uppsatta etiska kraven genom att vi på ovan 
beskrivna sätt både före, under och i efterarbetet med studien har tagit stor hänsyn till de 
personer som vi fått möjligheten att intervjua.  
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2.3.3 Begränsningar i vår studie  
Avslutningsvis vill vi kortfattat lyfta fram och diskutera sådant i vår metod som på ett 
eller annat sätt kan ha utgjort begränsningar i studien.  
Hade vi istället för en kvalitativ strategi genomfört en kvantitativ studie, hade vårt 
resultat troligtvis gestaltat sig på ett annorlunda sätt. Hade vi valt en kvantitativ strategi, 
hade vi fått utgå från vår egen uppfattning av kreativitet, för att sedan undersöka om de 
anställdas uppfattningar stämde överens med vår definition. Vi hade då varit tvungna att 
ställa andra slags frågor, och vi kan endast spekulera i vilken sorts svar vi hade kunnat 
tänkas få. Med den kvalitativa strategi vi valt, har vi istället fått möjligheten att 
problematisera våra intervjupersoners uppfattningar av kreativitet. Detta är förenligt 
med både vårt syfte och den fenomenografiska ansats vi influerats av.  
Vad gäller själva valet av organisation, så kan vi uppleva att detta har gett ett visst 
resultat på framförallt vårt urval av intervjupersoner då vi som studenter inte fritt kan 
välja och vraka bland erbjudanden från företag villiga att ställa upp med både tid och i 
viss mån resurser. Detta har gjort att vi i viss mån har varit tvungna att rätta oss efter vår 
kontaktpersons urval av intervjupersoner, dock med önskningar från vår sida. Detta gör 
det också svårt för oss att spekulera i andra eventuella resultat eftersom vi inte har 
kunnat få tillgång till att välja intervjupersoner helt fritt.  
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3 Teorigenomgång  
Vårt teorikapitel har sin utgångspunkt i de uppfattningar som har framkommit under 
våra intervjuer. Kapitlet inleds med en redogörelse för hur vi gått tillväga i vår 
litteratursökning och urvalsprocess. Därefter förklarar vi kreativitet och innovation 
som begrepp, talar om kreativiteten ur ett individperspektiv och fortsätter med 
förutsättningar för kreativitet i grupp och organisation. Ansvar tas upp därnäst och 
efter det går vi in på projektområdet och dess koppling till kreativitet. Vi avslutar med 
att förklara matrisstruktur, som är den organisationsstruktur Sony Ericsson tillämpar.  
3.1 Litteratursökning och urval av litteratur 
För att få fram litteratur som är av direkt relevans för den egna undersökningen och på 
så sätt undvika att komma in på oväsentliga sidospår såväl som att bli övertyngd av 
teoretiskt material, är det viktigt att försöka vara så effektiv och strukturerad i sina 
sökningar som möjligt (Bell, 2000).   
Vi har gjort våra litteratursökningar av böcker främst genom bibliotekskatalogerna 
Lovisa och LIBRIS, medan sökningar av artiklar och tidskrifter gjordes med hjälp av 
ELIN och Emerald. De sökord vi framförallt använde oss av var kreativitet, innovation, 
problemlösning, projekt, projektarbete, grupp, organisation, organisationsstruktur och 
ansvar. Sökorden har vi använt i olika kombinationer samt med synonymer och 
närliggande ord på både engelska och svenska. Generellt sett skedde sökning av 
litteratur i form av böcker och avhandlingar främst med svenska sökord, medan 
tidskrifter och artiklar söktes på engelska. För att få ett så bra utfall som möjligt, 
använde vi oss av olika sökstrategier så som Booleska operatorer, exempelvis 
organisation OCH kreativitet ELLER innovation, samt trunkering där ett asterisktecken 
(*) ersätter sökordets ändelse. Sökningen begränsades då inte av olika böjningsformer 
av ordet, utan en sökning på projekt* gav även träffar på projektet, projekten, 
projektarbete, projektform osv. Valde vi att istället söka på enbart proje*, inkluderades 
även engelskans project. 
Vi har i urvalet av litteratur tillämpat ett antal kriterier för att bestämma litteraturens 
vetenskapliga nivå och relevans i förhållande till vårt syfte. En första sållning har vi 
gjort genom att konstatera att källan är användbar och aktuell för vår uppsats samt 
undersöka vem dess upphovsman är. En artikel ska exempelvis alltid vara publicerad i 
en vetenskaplig tidskrift för att uppfylla våra kvalitetskrav. Ett annat mycket viktigt 
kriterium att ta hänsyn till är huruvida källan är primär eller sekundär. Eftersom en 
sekundärkälla alltid är en tolkning av originalkällan, är det viktigt att välja den källa 
som ligger närmst den beskrivna situationen. Vi har därför i största möjliga mån strävat 
efter att använda oss av primärkällor. Viktigt att påpeka är dock att kreativitet som 
forskningsområde inte går att jämföra i bredd och djup med exempelvis 
organisationsforskning, vilket medför att antalet för oss användbara primärkällor därför 
är begränsat. Där det inte varit möjligt att få tag i originalkällan, har vi använt oss av 
sådana sekundärkällor som uppfyller övriga urvalskriterier. Vi har därutöver 
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kontrollerat att vald litteratur har haft tydliga referenser som hänvisat till empiriskt 
grundad forskning. Slutligen har vi uppmärksammat forskare och författare som står 
bakom en större mängd publikationer och återkommande citerats av andra författare. De 
kan då anses ha auktoritet inom sitt område och vi har därmed betraktat dem som 
särskilt tillförlitliga källor (Bell, 2000). I vårt fall är framförallt Amabile en sådan 
auktoritet inom kreativitetsforskningen, vilket är grunden till att hennes forskning har 
utgjort en viktig del i vår teoribildning kring detta område. Andra exempel i vår uppsats 
är West och Ekvall. Avslutningsvis har vi utifrån den litteratur vi funnit i vissa fall 
kunnat gå vidare genom författarnas referenser och på sätt funnit annan användbar 
litteratur. Vi har även tittat på referenser i tidigare publicerade uppsatser inom ämnet via 
uppsatsdatabasen Xerxes. 
Vi vill även poängtera att vi i vårt teorikapitel har försökt integrera de mer djupgående 
beteendevetenskapliga resonemangen om kreativitet och olika påverkansfaktorer med 
den mer konkreta och något tunnare projektlitteraturen. Detta anser vi ger den teoretiska 
framställningen en intressant dynamik samtidigt som det speglar det förhållande som 
finns mellan dessa två skilda forskningsområden.  
3.2 Kreativitetsbegreppet 
Kreativitet kan ses som en tankeprocess eller ett resultat av en tankeprocess som sker 
inom en individ. Resultatet av en tankeprocess kan då exempelvis vara en tanke eller en 
idé (Ekvall, 1988). Även Amabile (1983; 1996) ser kreativitet som en process i sig, men 
menar även att en vanlig definition är att kreativitet resulterar i någonting nytt som är 
användbart eller på annat sätt tillgodoseende för andra (Amabile, 1983; 1996).  
Ekvall (1988) lyfter fram tre kriterier som han menar är grundläggande för att kunna 
avgränsa om en tanke eller idé är kreativ. Det första kriteriet utgörs av idéns 
nyhetsvärde, och innebär att den kreativa idén måste bestå i någonting nytt som inte 
redan finns i den specifika miljön eller situationen den uppstår i. Det andra kriteriet är 
att idén måste vara funktionell och användbar, vilket rör huruvida den nya idén 
exempelvis löser ett problem eller har en social och realistisk funktion. Det tredje 
kriteriet utgörs av att idén bör inneha ett mått av ”elegans”. Med detta menas att idén 
ska vara extraordinär genom att förena innehåll och form på ett smidigt eller smart sätt 
(Ekvall, 1988). 
Då dessa kriterier är uppfyllda och den kreativa tanken har förts in i verkligheten och 
börjat tillämpas, har den blivit en innovation. Medan kreativitet kan ses som en process, 
är innovation alltså istället en produkt (Ekvall, 1988). 
3.2.1 Förhållandet mellan kreativitet och innovation 
Distinktionen mellan kreativitet och innovation är dock inte helt självklar. Ekvall (1988) 
anser att det är en kreativ process att utveckla en ny vara eller ny teknik och att denna 
vara eller teknik blir en innovation först då den införs i verkligheten. Dock menar 
Ekvall (1988) att man kan tala om en innovationsprocess och då syfta på hela kedjan av 
aktiviteter, från den kreativa tankens födelse fram till den färdiga produktens 
tillämpning i verkliga situationer (Ekvall, 1988). West (2003) hävdar dock att begreppet 
innovation inbegriper både genereringen av kreativa idéer såväl som implementeringen 
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av dessa. Innovationer kan uppkomma inom tekniska områden i form av exempelvis 
nya produkter, men även i form av nya och förbättrade produktions- eller 
arbetsprocesser. Det finns även administrativa innovationer, såsom exempelvis 
förändringar i strategier, policys eller omorganiseringar (West, 2003).  
3.3 Den kreativa individen 
”All innovation begins with creative ideas” (Amabile et al, 1996, p. 1154). Med 
utgångspunkt i detta citat och ovanstående resonemang, kan vi sluta oss till att 
innovationer alltid börjar med den kreativa processen hos en eller flera individer. 
Genererandet av idéer är en kognitiv process hos människan, men den förstärks dock av 
interaktion med andra, exempelvis i en arbetsgrupp (West, 2003). Denna kreativa 
tankeprocess utmärks av ett så kallat lateralt tänkande som är flexibelt och öppet, där 
man letar efter flera olika lösningar på ett problem och använder sig av olika 
infallsvinklar i sitt tänkande. Motsatsen är det vertikala tänkandet, vilket kännetecknads 
av ett logiskt och analytiskt sökande efter ett enda rätt svar på en fråga (Ekvall, 1988).  
Hur är då kreativa människor? West (2003) hävdar att kreativa människor inte bara har 
bra idéer, utan de vet även hur de ska implementera dem och är på så sätt både kreativa 
och innovativa. Dessa individer har en fallenhet för att tänka på nya sätt. De har en 
intellektuell förmåga att tänka utanför de gängse ramarna, en analytisk förmåga att 
avgöra vilka idéer som är värda att genomföra samt en praktisk, kontextanknuten 
förmåga att övertala andra om den egna idéns värde. Därutöver krävs en kunskap om 
det aktuella området, som är stor nog för att kunna föra det framåt, men inte så pass stor 
att man riskerar att fastna i ett specifikt tänkande. Kreativa människor tenderar också att 
ha stor självdisciplin, vara motiverade och drivande och ha en vilja att ständigt lyckas. 
De har lätt för att leda sig själva och både vill och behöver ha frihet i sitt arbete, vilket 
hänger samman med att de har svårt att arbeta under mer byråkratiska förhållanden. 
Samtidigt som kreativa individer upplever kontrollerande chefer som påfrestande, söker 
de själva dock gärna kontroll och arbetar bäst under stor frihet men med tydliga mål 
(West, 2003).  
3.3.1 Motivation och kreativitet  
Hur man uppfattar innovation i organisationen, det vill säga realiseringen av människors 
idéer, påverkar hur pass motiverad man är att generera nya, kreativa idéer (Amabile et 
al, 1996). När människor är motiverade utifrån sitt eget intresse, är de mer kreativa än 
de är om motivationen kommer av ett mål någon annan satt upp åt dem. På detta sätt 
drar Amabile (1996) slutsatsen att motivation som kommer av individens egna positiva 
känslor inför en uppgift främjar kreativitet, medan motivation som kommer från någon 
källa utanför uppgiften som sådan hämmar kreativitet. Eftersom sociala faktorer 
påverkar motivationen på detta sätt, har de även stor påverkan på kreativitet. Därför 
spelar individens talanger, områdesexpertis eller fallenhet för kreativt tänkande mindre 
roll i jämförelse med vilken social miljö individen omges av i arbetet. Det är denna 
sociala omgivning som i betydande grad kan öka eller minska kreativitetsnivån hos 
individens och gruppens prestationer (Amabile, 1983; 1996). Detta resonemang 
benämns som The Intrinsic Motivation Principle of Creativity, en teori som i grunden 
härstammar från socialpsykologins kreativitetsforskning, men som Amabile (1983; 
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1996) med sitt forskningsteam genom åren har gjort till en teori om motivationens 
betydelse för kreativiteten. Teorin beskriver skillnaden mellan sådan motivation som 
kommer av arbetsuppgiften i sig och dess inre egenskaper (intrinsic motivation) och 
motivation som kommer av faktorer eller källor utanför uppgiften (extrinsic motivation), 
samt vilka positiva respektive negativa effekter dessa har på kreativiteten. Med den inre 
motivationen menas mer specifikt all form av motivation som uppstår genom individens 
positiva reaktion på uppgiften som sådan. Reaktionen kan yttra sig som intresse, 
engagemang, nyfikenhet, tillfredställelse eller som en positiv utmaning. Den yttre 
motivationen definieras som all motivation som kommer från källor utanför uppgiften 
som sådan, exempelvis en förväntad kritisk utvärdering, väntad ekonomisk ersättning 
eller direktiv från överordnad (Amabile, 1996).  
3.4 Förutsättningar för kreativitet och innovation 
Arbete i olika typer av team, projekt eller arbetsgrupper är idag mycket vanligt inom en 
mängd organisationer. Att arbeta i grupp antas ha en positiv inverkan på produktivitet 
och innovation. För att detta ska ske bör arbetsgruppen bestå av ett flertal personer som 
mot ett mer långsiktigt mål arbetar med inbördes relaterade uppgifter i en organisation 
(Paulus et al, 2006). Amabile et al (1996) har genom studier, bland annat med forskare 
och ingenjörer inom forskning och utveckling (F&U), fått fram ett antal områden med 
faktorer i organisationen som påverkar kreativitet. Dessa faktorer återfinns även i annan 
forskning och har i många fall tydliga samband med graden av inre motivation. Den 
främsta, och i litteraturen mest vanliga, faktorn är uppmuntran eller stimulerande av 
genererandet och utvecklandet av nya idéer. Detta är något som bör återfinnas på flera 
nivåer i organisationen, men framförallt på organisations-, lednings- och gruppnivå 
(Amabile et al, 1996).  
3.4.1 Gruppkontext 
Huruvida en arbetsgrupp är innovativ eller inte beror naturligtvis till stor del på hur 
gruppdeltagarna är som individer. Utöver det finns det en mängd aspekter att vara 
medveten om i gruppen och dess kontext. Ett intressant resonemang kommer från West 
(2003) som hävdar att det viktigaste inte är att förstå vilka faktorer som gynnar 
kreativiteten i en grupp, utan att den verkliga problematiken ligger i att förstå vilka 
faktorer som gynnar implementeringen av idéer så att dessa kan bli till verklig handling. 
Han menar att själva genererandet av idéer är för en kreativ grupp relativt enkelt 
åstadkommet. Istället ligger utmaningen i att realisera nya produkter, processer eller 
arbetssätt, något som är både svårt och tidskrävande eftersom det fordrar att man 
överkommer motstånd till förändring såväl som strukturella och kulturella hinder. För 
att förstå vilka dessa faktorer är och hur de påverkar implementeringen av kreativitet 
och innovation, är det viktigt att se till kontexten, både i grupp och i organisation (West, 
2003).  
Vi har valt att tala om faktorer och aspekter som påverkar kreativitet och innovation, 
dels i gruppkontext och dels i organisationskontext. Det är dock viktigt att i 
sammanhanget betona att dessa förutsättningar för kreativitet både kan härledas till 
projektet samt organisationen. 
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3.4.1.1 Den kreativa gruppen 
West (2003) tar upp ett antal aspekter kring arbetsgruppen som kan anses främja 
innovation. Först och främst bör gruppen vara en relativt självständig och självstyrande 
del av organisationen, där man inom gruppen ansvarar för hela uppgiften från början till 
slut (West, 2003). Autonomi är en kreativitetsfrämjande faktor som ständigt 
återkommer i forskningen kring området (Paulus et al, 2006). Amabile et al (1996) 
menar att det i denna självständighet ligger en känsla av kontroll och ägande över det 
egna arbetet, som tillsammans med möjligheten att välja hur man vill gå tillväga för att 
exempelvis nå ett givet mål, gör individen och gruppen mer kreativa i sitt arbete. Hon 
betonar även vikten av att ha en balans mellan tydligt motiverade direktiv kring arbetet 
och individuell autonomi i utförandet av arbetet. För att främja kreativiteten bör 
projektledare alltså ge arbetsgrupper påtaglig och strategisk ledning för projektet och i 
organisationen i stort, men samtidigt i största möjliga mån se till att projektgruppen i 
övrigt känner frihet i hur det dagliga arbetet ska utföras (Amabile, 1996; Amabile et al, 
1996). Det har även visat sig vara av stor betydelse för den kreativa processen hur väl 
ett problem definieras och det är därför viktigt att sätta upp och förmedla klara och 
tydliga mål i det kreativa arbetet (West, 2003). 
Som i de flesta sammanhang har det klimat som råder i en arbetsgrupp stor betydelse för 
huruvida kreativitet gynnas eller hämmas. Forskning visar exempelvis att uppmuntran 
eller stimulans från den egna arbetsgruppen har en positiv inverkan på kreativitet samt 
att sådan uppmuntran kan uppstå av sig självt om ett antal förhållanden råder. 
Gruppmedlemmarna bör ha olika bakgrund och en ömsesidig öppenhet gentemot idéer. 
Genom att man då omges av större variationer i tankesätt och idéer, stimuleras det 
kreativa tänkandet (Amabile et al, 1996). Då det råder meningsskiljaktigheter kring en 
idé, stimuleras även förmågan att kunna se samma problem ur flera olika perspektiv 
samtidigt, vilket har en positiv inverkan på gruppkreativiteten (Nemeth & Nemeth-
Brown, 2003). Gruppmedlemmarna bör även på ett konstruktivt sätt ständigt ifrågasätta 
och utmana de idéer som uppkommer, samtidigt som man i arbetsgruppen känner ett 
gemensamt engagemang i och ansvar för projektet man arbetar med. Detta ökar 
sannolikt den inre motivationen eftersom de två grundpelarna av denna motivation är 
just utmaning i positiv bemärkelse och ett starkt fokus på arbetsuppgiften (Amabile et 
al, 1996).  
Även andra forskare talar om arbetsuppgiften och förhållningssättet till denna som en 
viktig faktor för den kreativa gruppen. Det är viktigt att gruppmedlemmarnas respektive 
arbetsuppgifter hänger samman så att alla är medvetna om och införstådda med att det 
de gör är en del i den större, gemensamma uppgiften i projektet. Det är dessutom av stor 
vikt att den tilldelade uppgiften matchar gruppens intresse och kompetens samt att 
uppgiften medför en utmaning som kan skapa motivation och engagemang. 
Gruppmedlemmarna får då ett mer uppgiftsfokuserat förhållningssätt till arbetet, som 
sedan ger ett intresse för och engagemang i den arbetsuppgift man ska utföra. Detta ökar 
i sin tur möjligheterna för arbetsgruppen att kunna utveckla och realisera idéer om nya 
och förbättrade produkter, processer och arbetssätt (West, 2003). Denna fokusering på 
arbetsuppgiften har stora likheter med den tidigare nämnda teorin om inre motivation, 
intrinsic motivation, där fokus på och intresse för arbetsuppgiften som sådan skapar 
engagemang och tillfredställelse hos individ och grupp. Detta stimulerar i sin tur den 
motivationen som utgör en förutsättning för kreativt tänkande. Det är i sammanhanget 
även viktigt att gruppmedlemmarna får både uppmuntran och konstruktiv och 
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arbetsfokuserad feedback från projektledaren på det arbete de utför (Amabile 1983; 
1996).  
En annan faktor som påverkar gruppkreativiteten är i vilken grad gruppmedlemmarna 
har relevant kunskap, kompetens och förmåga att jobba effektivt tillsammans med andra 
i en grupp. Gruppmedlemmar behöver färdigheter och kunskap i att samarbeta kring 
problemlösning och i att stärka kommunikationen, exempelvis genom att utnyttja olika 
nätverk. Andra förmågor som är viktiga för den innovativa arbetsgruppen är att sätta 
upp mål och att samordna verksamheter, uppgifter och information inom gruppen. Ju 
mer av dessa kompetenser gruppmedlemmarna har, desto tydligare blir fördelarna med 
grupparbete, genom gruppens prestationer men framförallt genom att innovativa idéer 
läggs fram och implementeras (West, 2003).  
3.4.2 Organisationskontext 
På det organisatoriska planet bör ett antal faktorer eller aspekter som har en 
stimulerande inverkan på kreativiteten förekomma parallellt, samtidigt som faktorer 
som hämmar eller kväver kreativitet bör elimineras (Amabile et al, 1996). 
3.4.2.1 Organisationskultur och innovativt klimat 
Ekvall (1988) talar om den innovativa organisationen som präglas av ett innovativt 
klimat där man värdesätter och uppmuntrar bland annat utmaning och meningsfullhet i 
arbetet, debatt, idérikedom, öppenhet och tillit, lekfullhet, frihet och risktagande utan 
rädsla för misslyckande. För att uppnå detta krävs det att hela organisationen är 
innovativ, inte bara en viss avdelning eller arbetsgrupp. Om endast en mindre del av en 
organisation arbetar innovativt kommer de aldrig att kunna lyckas fullt ut, dels eftersom 
de omöjligt kan ha en fullständig överblick över helheten och dels för att de kommer att 
stöta på motstånd vid genomförandet av sina idéer. För att en kreativ och innovativ 
organisation ska kunna skapas, krävs insatser på alla nivåer, inklusive struktur, 
personalpolitik och ledarskap (Ekvall, 1988).  
Det sociala klimat som präglar en organisation, exempelvis beteenden och attityder, 
strukturella system och inte minst medarbetarna själva, har en stor inverkan på 
verksamhetens alla nivåer. Forskning visar att organisationsklimat har en betydande 
påverkan på de anställdas motivation och kreativitet. Vad som är kultur och vad som är 
klimat i organisationssammanhang är dock inte alltid helt tydlig. Den i litteraturen 
vanligaste distinktionen är att kulturen syftar till mer djupgående, ibland till och med 
undermedvetna, antaganden och övertygelser som tar sig uttryck i normer och 
värderingar. Dessa är i stort gemensamma för alla medlemmar i organisationen och 
påverkar organisationsklimatet. På detta sätt ligger organisationskulturen till grund för 
vilket organisationsklimat som ska råda. Klimatet är på så sätt mer synligt än kulturen 
och tenderar dessutom att vara mer lokalt eller gruppmässigt specifikt (Hennessey, 
2003). 
För att uppnå och bibehålla ett innovativt klimat bör organisationen präglas av en starkt 
uppmuntrande kultur där kreativt tänkande och innovation främjas och värdesätts på 
organisationens alla nivåer, inte minst från ledningshåll. I detta ligger också en 
förlåtande kultur och ett klimat där misslyckanden ses som tillfällen att lära och dra 
nytta av värdefull kunskap. För att detta ska vara möjligt är en öppen och väl 
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fungerande kommunikation grundläggande. Organisationen bör även ha en öppenhet för 
förändring, där man inte håller fast vid status quo, utan välkomnar utveckling och 
nytänkande. Ett sådant förhållningssätt medför en förhållandevis hög grad av 
risktagande, vilket även det är en viktig del i en kreativ och innovativ 
organisationskultur. Det bör även finnas ett tydligt samarbete mellan medarbetare, 
avdelningar och nivåer samt ett flöde av idéer i den innovativa organisationen. 
Kreativitetsforskning har visat att idégenereringen ökar då medarbetare i organisationen 
omges av en mängd andra potentiella idéer. Dessa idéer bör sedan evalueras på ett 
rättvist och stödjande sätt. Utvärderingar som upplevs som mycket kritiska och 
granskande har visat sig underminera kreativitet, medan stödjande och informativa 
utvärderingar kan stärka den inre motivationen som i sin tur främjar kreativiteten 
(Amabile et al, 1996).  
En annan aspekt som utmärker organisationens uppmuntran till kreativitet är belöning 
och erkännande. Kreativitetsnivån kan höjas genom belöning som ses som en bonus, 
som bekräftar den egna kompetensen eller utgör medel att göra ett bättre och mer 
intressant arbete i framtiden. Att däremot involvera sig i en uppgift enbart i syftet att 
uppnå en belöning stärker inte kreativiteten utan kan snarare underminera den. Olika 
former av belöningssystem som är förknippade med den anställdes prestation kan med 
andra ord bidra till en känsla av erkännande från organisationens sida för individen, i 
och med att dennes insats uppmärksammas och belönas (Amabile et al, 1996). Ett 
exempel på detta kan vara ett sådant patentförslagssystem som Sony Ericsson tillämpar 
(se kap. 4.1). Florida (2002) anser dock att denna typ av system kan hämma 
kreativiteten. Enligt honom är regelverk och patent en strävan att vilja skydda alla 
innovationer och kreativa lösningar, vilket i sin tur medför att människor rent generellt 
sett blir mindre kreativa. På detta sätt gör Florida (2002) distinktionen att kreativitet kan 
fungera optimalt internt inom en organisation, men att det kan få förödande 
konsekvenser för omgivningen och branschen i sin helhet.  
Vidare, är det viktigt att det i organisationen ges möjlighet och tillfälle till reflektion 
(West, 2003). Syftet med reflektion består i att identifiera problem, att tänka proaktivt 
och att få feedback. Reflektion kan ske både individuellt och i grupp och genom 
reflektion kan medarbetare dela med sig av sina kunskaper, tankar och idéer till andra i 
organisationen. Reflektion medför även den viktiga möjligheten att kunna lära av 
misstag och förstå dem så att de inte upprepas. I en organisationskontext är detta inte 
enbart produktionsrelaterat, utan gäller även exempelvis varför projektdeltagare saknar 
motivation och engagemang (Hoyrup, 2004). Reflektion kan även ske tillsammans med 
andra. Gruppmedlemmarna reflekterar då exempelvis kring projektets strategier, 
processer och mål, eller kring organisationen och arbetet i stort (West, 2003). Ur 
organisationssynpunkt i allmänhet och kreativitetssynpunkt i synnerhet kan det därför 
vara mycket värdefullt att exempelvis sätta sig ner och reflektera kring sambandet 
mellan organisationens kultur och klimat, kreativiteten hos individer och i grupper samt 
organisationens innovationsnivå. En organisation som till exempel snarare bestraffar än 
belönar originella och nyskapande lösningar på problem, kan inte vänta sig en lång lista 
på egna innovationer eller utmärkande kreativa medarbetare (Williams & Yang, 1999).  
Amabile (1983; 1996) menar att konkurrens både mellan projekt och mellan 
medarbetare inom företaget har en starkt negativ påverkan på kreativiteten. Däremot 
kan konkurrens med utomstående organisationer gynna och stärka kreativiteten inom 
organisationen (Amabile, 1983; 1996). West (2003) hävdar att krav som kommer av 
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utomstående faktorer, så som konkurrens med andra företag, tidspress eller 
svåruppnådda mål, har en stimulerande effekt på innovation i välfungerande 
projektgrupper. När omvärlden ställer höga krav på organisationen, kommer denna, 
eller projektgrupperna inom den, sannolikt bli mer innovativa i syfte att försöka minska 
kraven. Utifrån detta drar West (2003) slutsatsen att individer, grupper och 
organisationer är kreativa och innovativa åtminstone delvis som ett svar på externa krav. 
Mycket höga krav liksom krav på en konstant hög nivå har dock en mycket negativ 
inverkan på både kreativitet och prestation i övrigt (West, 2003).  
Att tiden spelar roll för kreativiteten framkommer i en av Amabiles (1996) studier, där 
F&U-medarbetare hävdar att tid att tänka kreativt kring ett problem är mycket viktigt 
för att ha möjlighet att undersöka nya lösningar istället för att använda de beprövade 
(Amabile, 1996). Få studier tar upp vilken inverkan stress/press har på kreativitet i 
organisationer och en helt entydig bild är därför svår att få. Samtidigt som alltför hård 
press och hög nivå av stress påverkar kreativiteten mycket negativt, kan press till en viss 
gräns kan ha en positiv inverkan. Individen upplever då att problemet i sig är av sådant 
slag att det kräver extra hårt arbete för att kunna lösas, något som ses som en utmaning 
(Amabile et al, 1996). Rimliga krav från omgivningen i stort och krav som 
organisationen ställer på arbetsgruppers prestation sporrar ofta kreativitet och 
innovation (West, 2003). Detta resonemang innefattar även tidspress, och Amabile et al 
(1996) menar att press kan delas in i två olika kategorier; press som orimlig arbetsbörda 
och press som utmaning, där den förra påverkar kreativiteten negativt och den senare 
positivt. Kreativitet tenderar med andra ord att hämmas kraftigt av överdriven 
arbetsbörda och tidspress, i synnerhet om denna press upplevs som ett sätt för 
utomstående att utöva kontroll. Om tidspressen istället upplevs som en nödvändig del i 
ett viktigt och brådskande projekt, kan detta verka utmanande och på så sätt ha en 
positiv inverkan på kreativiteten (Amabile et al, 1996).  
3.4.2.2 Organisationsstrukturella förutsättningar  
En innovativ organisation kräver att hela organisationen präglas av kreativitet, även 
strukturen (Ekvall, 1988). Kreativitet stärks av en organisation med fasta strukturer men 
där det finns en frihet i att bestämma vad och hur man ska göra för att fullfölja 
uppgiften. Det bör även finnas vissa mekanismer i organisationen för att tillvarata och 
överväga nya idéer (Amabile, 1983; 1996).  
Även tilldelningen av resurser till ett projekt har ett tydligt samband med 
projektgruppens kreativitetsnivå. Hur mycket och vilken typ av resurser ett projekt får 
sätter givetvis rent praktiska gränser för hur arbetet kan utföras, men resursernas art och 
mängd kan även påverka hur gruppmedlemmarna upplever och värderar det egna 
projektet (Amabile et al, 1996). I en studie av anställda inom F&U, framkom att 
resurser var en av de främsta faktorerna som de upplevde stimulerade kreativitet, och 
det innefattade tillgång till nödvändiga resurser i form av utrustning, information, 
kapital och människor (Amabile, 1996).  
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3.5 Ansvar och befogenheter  
Hur exempelvis resurser handhas, tid planeras, mål sätts och arbetsuppgifter fördelas är 
en följd av vem som har ansvar och befogenheter att bestämma i en organisation eller en 
projektgrupp. 
Befogenheter innefattar de rättigheter, skyldigheter och plikter som medföljer en 
specifik position i en organisation. En ledares befogenheter utgörs i de flesta fall av 
rätten att fatta vissa typer av beslut för organisationen och att utöva ett visst mått av 
kontroll över resurser i form av kapital, utrustning och anställda (Yukl, 2002).  
Ansvar kan definieras som ”skyldighet att se till att viss verksamhet fungerar och att ta 
konsekvenserna om så inte sker” (Nationalencyklopedin, 2006). Kopplingen mellan 
ansvar och befogenheter går långt tillbaka i tiden och har blivit mer eller mindre tagen 
för given i många avseenden. Även om begreppen ofta hänger samman, kan ansvar stå 
för sig och medarbetare kan få och ta ansvar utan att ha några befogenheter. Ett annat 
för givet taget begreppspar är ansvar och makt, och vissa forskare menar att man genom 
att ta på sig ansvar indirekt även tar på sig makt. Genom att ge sig till känna som 
ansvarig, överförs även uppfattningen om att personen i fråga har den makt som 
ansvaret antas medföra. Att ta på sig ansvar kan därför vara ett, om än svårt, sätt att ta 
makt (Johansson, 1998). 
Utifrån fakta inom arbetslivsforskning som Johansson (1998) har tagit del av, har det 
visat sig att upplevt ansvar för det egna arbetet utgör en viktig förutsättning för 
motivation. Denna känsla av personligt ansvar är tätt sammanknuten med graden av 
autonomi som arbetet innebär, på så sätt att ansvarskänslan tenderar att öka då graden 
av autonomi ökar. Studier har även visat att när man identifierar sig som ansvarig, 
medför det att man både tänker och agerar på ett annorlunda sätt, man intar en ansvarig 
roll eller identitet. En sådan identitet förknippas ofta med ökad frihet, stolthet, glädje 
och engagemang i det egna arbetet och kan i bästa fall bli en positivt förstärkande cirkel 
(Johansson, 1998). 
Befogenheter kan även delas och vara gemensamma för medlemmarna i en 
projektgrupp. Detta ger gruppen befogenhet att tillsammans fatta beslut, utveckla 
riktlinjer och lösa problem. Det är dock inte ovanligt att motstridiga åsikter om hur detta 
ska gå till uppstår, vilket rubbar den lika fördelningen av beslutsfattande inom gruppen 
(Loehr, 1995). Utifrån detta uppstår ett behov av att klarare tydliggöra hur beslut ska 
fattas och vem som är ansvarig för dessa beslut (Gilmore & Kazanjian, 1989).  
3.6 Projekt  
För att kunna förstå hur våra intervjupersoner uppfattar kreativitet är det viktigt att man 
har en förståelse om vad ett projekt är, vilket syfte det har samt vilka faktorer som kan 
påverka projektet. Vi kommer nu att försöka redogöra så kortfattat som möjligt varför 
man väljer att arbeta i projektform och hur man kan välja att se på projekt.  
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3.6.1 En kort historisk bakgrund  
Projekt är något som har funnits på ett eller annat sätt i alla tider. Byggandet av den 
kinesiska muren, återuppbyggandet av Europa efter andra världskriget eller olika 
tekniska lösningar inom industrin, är exempel på olika projekt (Ekstedt, 2002). För att 
lösa komplexa, tidsintensiva uppdrag kan man välja att genomföra dem i projektform. 
Projektarbetsformen är idag väl utbredd och det är stor sannolikhet att man har 
erfarenhet av projektarbete om man har genomgått grundskolan (Ekstedt, 2002).  
Global konkurrens, teknologisk utveckling och internationalisering och därigenom en 
marknadsanpassning eller kundorientering är skäl till varför företag väljer att organisera 
sin verksamhet som projekt. Den bakomliggande orsaken är det ökade intresset för ett 
reducerande av resursförbrukningen. En faktor som går hand i hand med 
resursförbrukning i dagens samhälle är tidsfokuseringen. Genom att förkorta ledtider 
inom ett projekt, låta utvecklingsfaser pågå samtidigt och dessutom integrera dem med 
själva produktionen, kan man uppnå flera synergieffekter inom företaget, samtidigt som 
man kan minska exempelvis lagerkostnader och snabbare få ut produkter på marknaden. 
Själva styrkan i ett projekt anses ofta vara de samverkansmöjligheter som kan uppstå 
(Macheridis, 2001).   
3.6.2 Utmärkande egenskaper för projekt 
Macheridis (2001) använder sig av fyra olika särdrag som utmärker ett projekt, eftersom 
han anser att det saknas en gemensam definition utifrån projektlitteraturen. Det första 
särdraget är att ett projekt består av ett uppdrag som specificerar vilka projektets mål är. 
Dessa kan bestå av både huvudmål och delmål och olika intressenter kan ha skilda mål 
med samma projekt. Det brukar även framföras att projekt är av engångskaraktär. Detta 
kan dock sägas bero på vilken världsuppfattning man har. Exempelvis kan byggandet av 
ett hus framställas som repetitivt, men eftersom kunden har möjlighet att själv komma 
med idéer till rena modulhus så kan också detta sägas ha ett visst mått av unikhet över 
sig. Ett andra särdrag består av att projekt oftast har bestämda slutdatum och 
leveransdatum. Det är också vanligtvis här som projektplaneringsverktyg kommer in i 
bilden, exempelvis hur man ska strukturera arbetet så att man hinner klart med 
projektets delmål i tid. En alltmer viktig faktor som flera nya planeringsverktyg lägger 
fokus på är resursförbrukning. Det tredje särdraget gäller just ramen för själva 
resursförbrukningen. Denna består i regel av en projektbudget och dess viktigaste 
beståndsdelar som, förutom kostnader och intäkter, är kvalitet, tidsåtgång och 
kompetens som behövs i projektet. Det fjärde särdraget som präglar ett projekt är att det 
är en tillfällig men fast organisation. Detta innebär att så länge projektet genomförs så 
är organisationen fast, men så fort projektet är klart alternativt levererat, så upplöses 
projektet (Macheridis, 2001). 
3.6.2.1 Systemsynsätt och aktörssynsätt 
De fyra ovan beskrivna särdragen kan enligt Macheridis (2001) vidare ses utifrån två 
synsätt baserade på system eller aktör. Systemsynsättet innebär ”att projektet betraktas 
som ett antal sinsemellan beroende och relaterade delar” (Macheridis, 2001, s. 24). I 
detta synsätt fokuseras det framförallt på tidsplaneringen och omvärlden ses som 
externa faktorer som först och främst har en uppfattning om själva slutprodukten. Den 
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interna omvärlden är bland annat de restriktioner och begränsningar som resten av 
företaget ställer på projektet, oftast resurstilldelning. Utifrån ett systemsynsätt betonas 
framförallt effektiviteten och kan med hänsyn tagen till omgivningen och projektet vara 
av föränderlig karaktär. Detta medför att om man fokuserar alltför starkt på ett 
systemsynsätt, finns det en risk att man bortser från den flexibilitet och kreativitet som 
det finns möjlighet att utveckla i ett projekt (Macheridis, 2001). Aktörssynsättet innebär 
istället att projekt utgörs av sociala system som skapas av olika aktörer. Det viktiga hos 
aktören är förmågan att skapa nätverk, inlärningsförmåga och framförallt mångsidighet i 
att hitta alternativa problemlösningar. På detta sätt påverkar aktörerna kontinuerligt 
varandra och projektet så att de får nya erfarenheter och kunskaper (Macheridis, 2001).  
3.6.2.2 Ett projekts faser och livscykel 
Som vi tidigare har nämnt brukar projekt delas in i faser. Dessa är indelade efter den 
grundläggande parametern tid och är uppdelade i definitionsfasen, planeringsfasen, 
genomförandefasen och reflektionsfasen (Briner et al, 1999). Förutom dessa faser 
brukar man även säga att man har en överlämningsfas, där projektet lämnas över till 
beställaren och man gör eventuella finjusteringar av produkten eller tjänsten (PM-Book, 
2003).  
Utifrån faserna kan man se på projektets livscykel på två olika sätt enligt Macheridis 
(2001). I det mekaniska synsättet gör man målformuleringen i definitionsfasen, varefter 
man strikt följer tidschemat och utarbetar en hållbar planering för projektet i sin helhet 
under planeringsfasen. Under genomförandefasen arbetar man mot delmål genom olika 
projektstyrningsverktyg medan man under reflektionsfasen utvärderar och bedömer det 
arbete man utfört. I det organiska synsättet tänker man sig projektet i en mer levande 
och föränderlig form. Under definitionsfasen är det tillåtet att tänka fritt och stort så 
länge man lyckas få fram vilket mål eller vision projektet har. Därefter försöker man 
agera flexibelt i planeringsfasen för att kunna uppnå ännu dolda potentiella mål. Under 
genomförandefasen försöker man låta projektet följa med den föränderliga omvärlden, 
och samtidigt uppfylla de latenta målen. I reflektionsfasen ser man över den lärprocess 
man har genomgått under projektets gång och hur man kan använda sig av den 
kunskapen i framtida projekt. Det organiska synsättet är mer förbundet med den tanke 
att ett projekt hela tiden utsätts för påtryckningar från omvärlden eller att det uppstår 
tankar och idéer inom projektet som för det framåt. På så sätt är det mekaniska synsättet 
mer statiskt och kan därför också sägas vara mer kreativitetshämmande (Christensen & 
Kreiner, 1997).  
3.6.3 Matrisstruktur som organisationsform 
Eftersom man på Sony Ericsson tillämpar en organisationsstruktur bestående av både en 
linjeverksamhet och en projektverksamhet, ser vi det som viktigt att kortfattat förklara 
begreppet matrisstruktur. 
Jacobsen & Thorsvik (2002) förklarar en funktionsindelad organisation som att man 
sammanför liknande funktioner till en och samma enhet. Detta kan exempelvis innebära 
att man organiserar företaget efter en avdelning för design, en för produktion och en för 
försäljning. I en marknadsindelad organisationsstruktur inriktar man istället 
avdelningarna efter verksamhetsområde som i sin tur är beroende av exempelvis 
geografi, produkt etc. En matrisstruktur används när man inte anser att en 
 24
funktionsbaserad eller en marknadsbaserad indelning ger tillräckligt tillfredsställande 
resultat. Matrisstrukturen kan liknas vid ett rutnät, där det i vår studie innebär att 
funktionsorganisationen på y-axeln (vertikalt) är resursägare, medan projekten är den 
verksamheten som gör att företaget får in intäkter (x-axeln, horisontell). Detta innebär 
att det finns risk för framförallt ledningsmissförstånd och samarbetssvårigheter eftersom 
projektet är i ett starkt beroendeförhållande till själva funktionsorganisationen, dvs. 
linjeverksamheten. Fördelarna med en matrisstruktur är framförallt att man kan utnyttja 
den kompetens som finns inom företaget maximalt då de anställda kan växla mellan 
olika verksamhetsområdena som finns inom organisationen. Detta innebär också att 
kompetensen hela tiden byggs upp, sprids och blir specialiserad. Den tredje fördelen är 
att man i en högre grad kan tillgodose kundernas behov när det gäller produkter. En 
nackdel med matrisstrukturen är att den kan leda till rollkonflikter inom organisationen 
eftersom det är svårt att avgöra vem det egentligen är som har högst formell ledning. 
Detta i sin tur ställer stora krav på de anställdas förmåga att kunna prioritera, samarbeta 
och veta vart man ska vända sig i organisationen för att få information eller medel. Det 
viktigaste att tänka på om man ska organisera enligt en matrisstruktur är, enligt 
författarna, att man bör ha väl definierad hierarki och aktivt arbeta med rollfördelningen 
samt vilka befogenheter dessa ska ha inom organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2002).  
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4 Kreativitet i projektarbete 
Vi kommer i detta kapitel att återge vårt empiriska material. Vi inleder med att 
kortfattat presentera våra intervjupersoners bakgrund samt, för den fortsatta 
förståelsen, viktiga aspekter i organisationen. Därefter beskriver vi de uppfattningar av 
kreativitet som intervjupersonerna delgett oss och vilka möjligheter och begränsningar 
för detta som de ser i sitt arbete.  
4.1 Bakgrund 
Våra intervjupersoner har till stor del liknande akademisk bakgrund. Merparten är 
civilingenjörer med inriktning mot maskinteknik eller elektronik. Intressant är även att 
de flesta har en bakgrund på Lunds Tekniska Högskola och många av våra 
intervjupersoner har gått direkt därifrån till Ericsson alternativt Sony Ericsson med hjälp 
av examensarbetet. I viss mån ses dessa två företag som en sammanhängande enhet, 
men detta gestaltar sig för ingenjörerna mer kontaktmässigt än organisationsmässigt, på 
så sätt att ett examensarbete på det ena företaget kan leda till anställning även på det 
andra företaget.  
Anställningstiden i företaget varierar kraftigt. En del har varit med sedan tiden innan 
Sony Ericsson och då jobbat för Ericsson, vilket innebär att de kan ha upp till tio år i 
företaget. Av våra intervjupersoner ligger den kortaste anställningstiden på omkring två 
år. Många av våra intervjupersoner betonar att Sony Ericsson är ett ungt företag med en 
låg medelålder, vilket även gestaltas i vår grupp av intervjupersoner. Eftersom många 
har gått direkt från högskolan till Sony Ericsson så har de begränsad 
arbetslivserfarenhet. Detta gäller dock inte alla och ett fåtal personer i vår undersökning 
har erfarenhet av annan typ av teknisk verksamhet.  
Som vi förklarar i vårt metodkapitel under ”Urval av organisation och intervjupersoner” 
(2.2.2), har vi genom vår kontaktperson kommit i kontakt med personer som har haft 
olika roller och ansvarsområden inom ett specifikt telefonprojekt. Nästintill alla av våra 
intervjupersoner har varit involverade i detta projekt. Alla projekt är hierarkiskt 
uppbyggda och våra intervjupersoner har befunnit sig på olika nivåer med olika 
ansvarsområden inom detta projekt. Varje projekt är specifikt och en viss roll i ett 
projekt innebär nödvändigtvis inte att man behåller den rollen i nästa projekt. Oftast går 
man från projekt till projekt, men ibland arbetar man även en tid i linjeverksamheten. 
Linjeverksamheten kan därför ses som mer beständig än projektverksamheten och det är 
i linjen som framförallt personalansvaret ligger samt att det är därigenom nya 
teknikstudier initieras. Eftersom Sony Ericsson är ett ungt företag med få egna patent, 
har man utvecklat ett patentansökningssystem. Dit kan vem som helst inom företaget 
lämna in förslag på idéer, stora som små, som de tror skulle kunna bli ett patent. 
Systemet innefattar olika stor ekonomisk belöning beroende på hur långt patentförslaget 
går. Blir det inte slutligen ett patent, kan idén ändå leda till att en teknikstudie startas 
upp inom företaget för att utveckla idén.  
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För att i kommande kapitel åskådliggöra likheter och skillnader i våra intervjupersoners 
uppfattningar, har vi valt att särskilja personerna i två grupper. Dessa grupper baseras på 
vilken nivå personerna befinner sig i projektet, det vill säga vilken position de har, där 
ingenjörer och objektledare hör till den nedre nivån medan subprojektledare och 
huvudprojektledare hör till den övre. Fördelningen dem emellan är sex personer i den 
nedre och fyra personer i den övre. Bakgrunden till denna indelning är att visa på 
likheter och skillnader i uppfattningar mellan de båda grupperna såväl som inom 
gruppen.  
4.2 Uppfattningar av kreativitet 
Eftersom vi inför intervjuerna endast har informerat vår kontaktperson om avsikten med 
vår studie samt vilka teman vi skulle komma att hålla oss till, visste intervjupersonerna 
inte mer än att vi skulle ställa frågor kring kreativitet och projektarbete. Vissa kände att 
de kunde relatera starkt till kreativitet, medan några få andra hade svårt att se 
kopplingen mellan kreativitet och deras arbetsuppgifter. Detta innebar att vi fick fram 
mycket intressanta variationer inom urvalsgruppen. 
4.2.1 Kreativitet och problemlösning 
Vår första fråga gällande vårt övergripande tema rörde hur intervjupersonen uppfattar 
vad kreativitet innebar för just honom eller henne. Under intervjuerna fick vi en mängd 
olika svar på den här frågan och vi förstod rätt snart att kreativitet är något som inte 
Sony Ericsson själva har gått ut och definierat.  
En person som tillhör den övre nivån inom projektet ansåg att kreativitet är när man kan 
gå från något abstrakt till något konkret, det vill säga att realisera sina idéer. Detta ansåg 
personen är nära sammankopplat med hur duktig man är på att kunna driva igenom sina 
idéer, t.ex. att kunna genomföra hela projekt. Personen påpekade också att det hela tiden 
finns faktorer som begränsar detta så kallade kreativa utrymme, något personen tror kan 
ha att göra med hur långt upp i hierarkin man är i företaget. Dessa faktorer är framförallt 
projekt- och organisationsbundna, vilket vi kommer att redovisa mer utförligt i främst 
kapitel 4.3. Andra personer som vi har intervjuat som tillhör den övre nivån inom 
projektet ansåg att kreativitet handlar mycket om hur man själv kan utveckla projektet. 
En person uttryckte följande:   
”Ja, det är ju inte att hitta på fiffiga saker, utan mer processer och teambuilding, nya sätt 
att jobba på, och framförallt att förbättra processer.”  
Personen menar att man kan vara kreativ genom att vidareutveckla processer och 
verktyg som används på företaget. Grundtanken är att detta i sin tur ska underlätta för de 
personer som är längre ner i projektet till att kunna komma med kreativa lösningar. En 
annan person inom samma grupp ansåg att man kan utgå från det slutmål som projektet 
trots allt har som uppgift att komma till, men att man får bestämma lite som man själv 
vill på vägen dit. Personen poängterade att det är viktigt att försöka ge folk fria tyglar, 
men att detta är svårt eftersom man måste hålla vissa hållpunkter och följa vissa ramar 
för att projektet ens ska kunna bli genomfört. Detta ansåg vår intervjuperson ställer 
stora krav på kreativitet eftersom man då får försöka vara kreativ inom en viss ram, men 
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att man ändå känner att man kan styra projektet åt det håll man själv tror bli mest 
lyckosamt. Fördelen med detta arbetssätt är enligt personen att: 
 ”…det är ju ingen som direkt kanske kommer och säger till dig att det måste du tänka på 
utan det får du själv kanske lista ut lite grann, att det här är nog lite speciellt för den här 
produkten och vi bör nog ha fokus på det här.” 
Personen såg också en fördel med de delmål som finns under projektets gång. De gör, 
enligt vår intervjuperson, att man kan delegera ansvar till en viss grupp som får ansvar 
för ett specifikt problem. Därefter klargör man att det bör finnas en lösning till 
tidpunkten för nästa delmål, vilket på så sätt sprider kreativiteten ner i projektet enligt 
vår intervjuperson.  
En person, som också innehar en ledande befattning inom projektet, ansåg att kreativitet 
innebär att man hela tiden måste vara öppen för förändringar. Detta menade dock 
intervjupersonen ställer stora krav på var förändringsbeslutet är taget någonstans, och på 
de personer som ska föra ut det i organisationen. Genom förändringsarbetet kan man då 
föra in ett mer kreativt arbetssätt, sprida kunskap mellan avdelningar och samtidigt 
implementera bra verktyg och rutiner över hela företaget vilket innebär att man har mer 
tid att fokusera på att vara kreativ. Personen ansåg nämligen att det är svårt att vara 
kreativ när man är stressad, och de faktorer som gör att man blir stressad på Sony 
Ericsson enligt denna person är framförallt tid och bristen på rutiner.  
 ”…har man bra rutiner så tillåter det att man kan använda hjärnan på ett lite kreativt sätt 
på annat /…/ en bra bas att stå på för att kunna tillåta sig att vara kreativ, för annars måste 
du fokusera på så mycket irrelevanta saker.” 
Intervjupersoner som kan sägas tillhöra en lägre nivå inom projektet och som därmed 
inte har någon direkt formell makt eller i högre grad beslutsfattande uppgifter i sitt 
arbete, hade en lite annorlunda syn på vad kreativitet innebär. Några stycken ansåg att 
kreativitet innebär att man kan identifiera ett behov eller ett problem och sedan tänka ut 
en lösning på detta eller tänka ut någonting som man kan ha nytta av. En annan tyckte 
att kreativitet är att kunna använda sig av erfarenheter av tidigare projekt. En person 
uttryckte sig följande: 
”Kreativitet är att man tillåts utveckla och prova och hitta nya lösningar på gamla och nya 
problem. Att man är fri i sitt tänkande och sitt arbetssätt.”  
En annan person definierade kreativitet som: 
 ”… nu kanske man tänker mycket på sättet man jobbar, att man har kanske ett problem 
eller man identifierar ett behov och sen så försöker man själv tänka ut en lösning /…/ 
försöker skapa nånting som ska leda till något som någon har nytta av eller som funkar.” 
Personen ansåg att den mest kreativa delen i arbetet framförallt består av att försöka 
hitta anledningen till ett problem och inte bara försöka åtgärda det. Kreativiteten kan 
ibland dessutom gynnas av att projekten har begränsade medel, både kompetensmässigt 
och tidsmässigt, vilket gör att man får hitta på kreativa lösningar.  
En person som tillhör samma grupp ansåg att Sony Ericsson har ett försprång gentemot 
andra företag eftersom man faktiskt tillåts lösa problem på egen hand. Istället för att 
någon specificerar vad man bör testa för några lösningar, så får man komma fram till 
detta själv. Personen tillade dock att detta snarare främjar förutsättningen för kreativitet 
än är kreativitet, så vad kreativitet egentligen handlar om enligt intervjupersonen är att 
komma med någonting nytt. 
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En av dem vi har intervjuat på den lägre nivån inom projektet, ansåg att det är svårt att 
vara kreativ i den roll personen har idag. Däremot ansåg intervjupersonen att man kan 
vara kreativ om man löser ett problem på ett smart sätt. Oftast handlar det om att kunna 
göra en tidseffektiv, enkel och hållbar lösning på ett problem som dyker upp under 
projektets gång. Personen sa själv att det finns goda möjligheter att vara kreativ, men 
det är ett problem att det inte finns tid efter ett avslutat projekt att reflektera över de 
idéer som uppkom under projektets gång.  
En annan person på samma nivå ansåg att det inte går att vara kreativ i den roll personen 
har idag, eftersom hårt styrda ramar gör att man inte kan tolka projektets specifikationer 
på mer än ett sätt. Samtidigt ansåg en annan intervjuperson att det visst går att vara 
kreativ och att det framförallt innebär att försöka få in funktioner och idéer som kan 
passa med projektets huvudsakliga syfte. Personen i fråga tog exempelvis upp en gång 
när de bara satt och spånade lite i en grupp och en person fick en häftig idé. När idén 
kläcktes ansågs den omöjlig att genomföra, men blev trots det senare implementerad i 
projektet. Den har idag blivit en oerhörd framgång för företaget och kan ses som ett 
exempel på hur en nyskapande idé blir realiserad på Sony Ericsson.  
4.2.2 Formellt och informellt kontaktnät 
När det gäller själva möjligheten till att få igenom sina idéer ansåg både de personer 
som tillhör den lägre samt den högre nivån att det är avgörande hur man väljer att 
presentera sin idé. En person uttryckte sig följande: 
 ”… det är väldigt lätt att folk kommer med bra idéer men att man presenterar det på fel 
sätt.” 
Detta medför att ledningen eller projektledaren inte blir tillräckligt övertygad om idéns 
förträfflighet för att kunna implementera den i projektet. En annan faktor som 
poängterades är det informella kontaktnätet. En person menade att det är viktigt att man 
inte stirrar sig blind på organisationshierarkin utan istället själv känner av vem som är 
bäst att prata med när det gäller idéer man vill förverkliga. Våra intervjupersoner ansåg 
att det finns en större möjlighet att utveckla ett väl fungerande informellt kontaktnät 
desto längre tid man har varit på företaget och att detta hjälper en då man är tvungen att 
fråga vissa personer specifika frågor eller försöka få fram mer resurser till ett projekt.  
En person som befinner sig på den lägre nivån ansåg att det är av yttersta vikt att man är 
en god tvåvägsspelare och klarar av att ta många olika sorters människor, och att man är 
villig att förhandla.  
En annan person på samma nivå framhöll att den egna kreativiteten till stor del är 
beroende av vilka resurser personen i fråga får tillåtelse att använda sig av. Oftast är 
resurserna väldigt begränsade vilket ställer stora krav på kreativiteten. Eftersom det ser 
ut som det gör så slutar det oftast med att man gör felsökningar istället för att tänka 
proaktivt eftersom personen ifråga varken har befogenheter eller resurser för detta. 
Även en person som tillhör den högre nivån tyckte ibland att man till stor del är 
beroende av vilka resurser man kan få tag på till sitt projekt, men anser själv att desto 
högre upp man befinner sig, desto större möjlighet har man att verkligen kunna få vad 
man ber om.   
På den högre nivån betonade en intervjuperson vikten av att ha dels fastlagda rutiner att 
kunna luta sig mot och dels engagerade och motiverande chefer. Om denna person får 
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större utrymme för att kunna få förändringar till stånd, upplevs det även att medarbetare 
under och bredvid personen i fråga får möjligheten att vara mer kreativa. Dessa rutiner 
och processer framhölls också av en annan person på samma nivå som mer vägledande 
och behöver således inte vara helt styrande. Det underströks också att detta ska anpassas 
till varje projekt eftersom inget projekt är det andra likt. Ett nytt projekt kanske kräver 
helt andra resurser än det föregående projektet, vilket medför krav på andra 
kompetenser. Med nya människor med olika kompetenser följer andra värderingar och 
uppfattningar. Detta gör att det i sin tur är viktigt att man stämmer av hur man 
egentligen ska arbeta i och tillsammans med den specifika projektgruppen.  
4.2.3 Utrymme för kreativitet i arbetsuppgifterna 
Utifrån våra intervjuer framkom det att personer med mer formellt ansvar försöker hålla 
sin blick på ett mer övergripande plan och fokuserar därför sin kreativitet på problem 
eller lösningar som kan uppkomma strukturellt eller projektmässigt. Personer längre ner 
i hierarkin anser att de i högre grad får utlopp för sin kreativitet då de har möjligheten 
att komma på en lösning på ett problem eller då de kan få tid till att fundera ut någon 
teknisk innovation.  
När det gäller hur de uppfattar det utrymme som finns för den personliga kreativiteten i 
deras arbete, märker vi att detta är nära kopplat till vilket ansvar och vilka befogenheter 
de har i sin roll. Detta varierar kraftigt, en person som tillhör den lägre gruppen ansåg 
exempelvis att man är kreativ om man utför sitt jobb i rätt tid och med rätt kvalitet. På 
den högre nivån försöker man oftast komma på nya processer eller fundera ut nya sätt 
att jobba på inom projektet. Ett flertal inom denna grupp försöker styra projektrutinerna 
åt det håll de själva vill, vilket de uppfattar som kreativt. Detta gestaltar sig också i att 
några av våra intervjupersoner inom denna grupp väljer att skilja på 
organisationsmässig kreativitet och teknisk kreativitet. En person uttryckte följande: 
”Teknisk kreativitet är det väldigt mycket av här i huset, och det är ju vår business, det är 
ju det vi lever på. /…/ Planeringsmässigt och arbetsstrukturmässigt är vi ganska stelbenta 
och inte speciellt innovativa.”  
Trots att de flesta av våra intervjupersoner ansåg att det generellt finns visst utrymme att 
vara kreativ i sitt arbete, gjorde några ändå en tydlig distinktion mellan kreativitet i 
arbetet och kreativitet i privatlivet. En person på den lägre nivån i projektet uttryckte sig 
såhär:  
”...det är definitivt skillnad på de två. Jag anser att jag är mer kreativ som person än vad 
jag får vara på jobbet.”  
Personen ifråga förklarade detta med att man på Sony Ericsson för det mesta arbetar 
utifrån hårt styrda ramar, vilket innebär att allt de ska utföra får de specificerat av någon 
annan avdelning eller från ledningshåll. Av de personer vi har intervjuat var dock alla 
rörande överens om att Sony Ericsson är ett kreativt företag. Däremot ansåg inte alla att 
det arbete de utför är kreativt och inte heller att de har möjlighet att vara kreativa.  
”Ibland känner man att man inte är så kreativ, för man tycker ju att kreativitet är att hitta 
på något smart, att uppfinna någonting, och det gör man ju inte här.. inte så mycket i alla 
fall.”  
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4.2.4 Sammanfattning om uppfattningar av kreativitet 
Endast ett fåtal av våra intervjupersoner försökte ge en definition om vad kreativitet är. 
Till viss del kan detta bero på att Sony Ericsson själva inte definierat kreativitet. Detta 
hindrade dock inte våra intervjupersoner från att ha en egen uppfattning om kreativitet.  
Den övre nivån ansåg generellt sett att kreativitet oftast handlar om att utveckla 
projektprocesser och verktyg. Riktigt kreativt blir det när man kan styra utvecklingen av 
projektet åt det håll man själv vill. Den nedre nivån ansåg att kreativitet framförallt 
handlar om problemlösning eller identifiera ett behov. Någon ansåg att om man är fri i 
sitt tänkande och i sitt arbetssätt så är man kreativ. Rent generellt sett la våra 
intervjupersoner stort fokus på att lösa problem, för den nedre nivån tekniska, och för 
den övre nivån framförallt strukturella.  
Ett antal personer från båda nivåerna kopplade sina uppfattningar av kreativitet till 
ansvar och vilken roll de har på företaget. Ett flertal, framförallt från den nedre nivån, 
tyckte också att begreppen tid och kreativitet är svåra att kombinera. Till viss del ansågs 
detta ha att göra med hur man väljer att presentera sin idé, men även vilken möjlighet 
man har från början till att kunna påverka. Avslutningsvis ansåg merparten att Sony 
Ericsson är ett kreativt företag, om inte strukturmässigt, så definitivt tekniskt sett.  
Våra intervjupersoners uppfattningar om kreativitet väcker en del funderingar hos oss. 
Om vissa personer inte uppfattar sig som kreativa, men företaget som kreativt, varifrån 
kommer då kreativiteten? De flesta av våra intervjupersoner upplever att det finns 
utrymme för ett visst mått av kreativitet, men endast inom ramarna för vad rutiner och 
processer täcker in. Vi kommer att under den resterande resultatredovisningen försöka 
lägga en förståelsemässig grund för att kunna ta upp denna problematik i vår diskussion.    
4.3 Möjligheter och begränsningar för kreativitet 
För att ta intervjupersonernas tankar kring och uppfattningar av kreativitet i arbetet ett 
steg till, kommer vi nu gå vidare med att beskriva de förutsättningar och hinder som 
upplevs finnas för kreativitet. Vi inleder med att återge tankar om företaget och om att 
arbeta i projektform, för att sedan gå in mer specifikt på vilka faktorer som påverkar 
utvecklandet av kreativitet i projektet och i organisationen i stort.  
4.3.1 Innovativt företag 
För att förstå hur våra intervjupersoner uppfattar sin egen kreativitet är det viktigt att 
föra fram vad de anser är kreativt med Sony Ericsson. De allra flesta av våra 
intervjupersoner framhöll att Sony Ericsson är ett innovativt företag. Företaget står 
bakom många tekniska och innovativa lösningar inom mobiltelefonbranschen under de 
senaste åren. Tre av våra intervjupersoner trodde att faktorerna bakom dessa framgångar 
är att man jobbar väldigt nära slutkunder och konsumenter till skillnad från t.ex. dess 
ägare Ericsson. Detta gör att man hela tiden måste vara beredd på förändringar. En 
intervjuad person uttryckte sig såhär:  
”… åldern på dem som jobbar på företaget är ju väldigt låg vilket gör att, tror jag, 
mottagligheten, alltså öppenheten till förändring är väldigt god, och det är en ständig 
 31
omorganisation och ständigt ifrågasättande av arbetssätt och utveckling av arbetssätt, så 
det är en miljö som är väldigt kreativ.”  
En annan person uppfattade i vissa avseenden Sony Ericsson såhär: 
”...det svåraste med och vara kreativ i ett sånt här företag det är att /.../ om man försöker 
vrida åt ett visst håll så får man liksom inte med sig hela organisationen med en gång, 
utan det är ett väldigt, väldigt trögt system.”  
Hur man ser på Sony Ericsson ur kreativitetssynpunkt är med andra ord inte helt 
enhetligt bland våra intervjupersoner och frågan är vilka konsekvenser dessa vitt skilda 
uppfattningar kan få för kreativiteten. Samtidigt som vissa upplever att organisationen 
kan svara långsamt på omgivningens krav, så upplever ett fåtal av våra intervjupersoner 
att projekten kan svara på bland annat kundkrav betydligt snabbare.  
4.3.2 Reflektioner om projektarbete 
För att få ta del av våra intervjupersoners tankar kring projektet i sin helhet och kring att 
arbeta i projektform, frågade vi öppet om deras uppfattning av projektarbete. Utifrån 
detta har vi fått en bild av vad som ses som positivt med att arbeta i projekt och vad man 
tycker är mer negativt samt hur de ser på relationen mellan projekt och kreativitet. 
Flera personer spridda över projektets nivåer tyckte spontant att det är roligt att arbeta i 
projektform och då framförallt eftersom man har slutmål att arbeta emot och att 
resultaten blir förhållandevis tydliga och påtagliga. Några från de lägre nivåerna 
framhöll även det positiva i att man är en del av en grupp som har samma mål och 
därmed arbetar tillsammans för att uppnå detta.  
Personer både på lägre nivå och på projektledarnivå frågade sig under intervjuerna om 
det ens finns något alternativ till projektarbete för ett företag som Sony Ericsson och 
med den verksamhet man driver. En projektledare talade till och med om projekt som 
ett optimalt arbetssätt i detta sammanhang, inte minst för att få alla olika delar att 
samverka på ett effektivt sätt. Även en person på lägre nivå belyste detta och förklarade 
varför det är otänkbart att arbeta på något annat sätt än i projekt: 
”När man tar fram ett projekt så har man alla grenar som ska följa varandra i tiden; 
mekanik, basband, radio, akustik, allting, allt möjligt. Det hade ju liksom inte gått att ha 
en linjeorganisation som styrande och försöka pussla ihop det på något sätt.” 
En annan fördel som lyftes fram av främst de projektdeltagare som befinner sig på de 
lägre nivåerna, var de erfarenhetsmässiga vinsterna med att arbeta i projekt. En 
intervjuperson menade att man använder sig av tidigare erfarenheter från andra projekt 
samtidigt som man får nya intryck, vilket man sedan tar med sig vidare in i nästa 
projekt. Samtidigt menade några få personer att projektarbete kan resultera i att 
projektdeltagarnas erfarenhetsutbyte istället begränsas på så sätt att de blir något 
isolerade i sin specifika projektgrupp eller grupp inom samma projekt, vilket kan ha en 
negativ inverkan på nytänkandet.  
”En nackdel kan kanske vara att man pratar ju väldigt mycket med likasinnade. /…/ Man 
blir liksom lite formad i ett visst stop. /…/ Det kan nog vara ett problem att man umgås 
med så pass lika personer ändå, svårt att hitta nya infallsvinklar på problem och saker och 
ting.”  
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Några personer på olika nivåer påpekade att det är en stor nackdel att man använder sig 
av en särskild mall när man strukturerar upp projekten. En person på projektledarnivå 
berättade att man i stort sett använder en färdig projektorganisationskarta där man bara 
fyller i namnen på de personer som ska delta i projektet. Samma person tyckte att man 
borde anpassa denna mall efter vilken telefon man ska arbeta med, projektets 
omfattning och storlek. Utifrån detta bör man sedan ifrågasätta om samtliga nivåer är 
nödvändiga eller om det kan finnas fördelar med att slopa någon mellannivå. I detta 
avseende menade personen i fråga att projektorganisationen är väldigt stelbent och 
statisk. En annan person, också på denna högre nivå, gav samma bild som föregående, 
men menade att man är på väg att förändra projektorganisationen så att den går ifrån 
den statiska modellen mot en mer flexibel struktur där man kan optimera varje projekt 
utifrån de förutsättningar som råder. En annan intressant syn på projektstrukturen 
förmedlade en intervjuperson i nedre delen av projekthierarkin, som på frågan om 
han/hon ser några andra fördelar med projektarbete, svarade: 
”Det är väl att man har en struktur som man vet kanske, alltså att man har jobbat in en 
modell som man vet funkar och att man är organiserad på ett visst sätt som man 
förhoppningsvis känner en trygghet i.” 
Personen i fråga menade att denna projektstruktur visserligen medför en risk att 
kreativiteten kvävs något, men förklarade vidare att det är stora projekt de arbetar med 
vilket gav upphov till följande tanke: 
”… hade man inte drivit det som projekt med tydliga delmål och mål så hade man nog 
tappat fokus ganska fort och svävat ur och tappat tid och missat målet.” 
Intressant är att en person som befinner sig på högre nivå hävdade att det dock ligger ett 
stort problem i att just målspecifikationerna i projekten, och i företaget generellt, är 
dåligt definierade och man saknar tydliga riktlinjer. Att sätta upp mål ligger enligt vår 
intervjuperson på dem som arbetar med produktplaneringen, men är något som inte 
alltid fungerar. Personen i fråga menade att det ibland snarare känns som att det är 
projektet som bestämmer hur produkten slutligen ska bli, eller att målen till och med 
styrs av produktens natur: 
” … produkten driver sina egna mål på något sätt. Det finns inga direkt klara direktiv och 
det är något som vi är fruktansvärt dåliga på.” 
4.3.3 Förutsättningar för att utveckla kreativitet  
Utifrån de intervjuer vi genomfört har vi kunnat urskilja ett antal faktorer som våra 
intervjupersoner på olika sätt har lyft fram och som vi därför uppfattar som viktiga 
förutsättningar för att utveckla kreativitet.  
4.3.3.1 Tid 
En återkommande uppfattning hos de flesta av våra intervjupersoner var att de snäva 
tidsramarna i projekten gör att det inte finns tid över till annat än de ordinarie 
arbetsuppgifterna.  
”… man har inte tid att vara så himla kreativ, man måste göra det som ska göras /…/ i 
efterhand så hade man kanske kunnat göra det på ett annat sätt, men just då så hade man 
inte tid att tänka på det.”  
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Av dem vi intervjuat menade samtliga på de lägre nivåerna och nästintill alla på 
projektledarnivå att belastningen och arbetstempot i projekten är mycket högt och 
många menade att detta får negativa effekter på möjligheten att vara kreativ i sitt arbete. 
Eftersom tiden är knapp och det är av yttersta vikt att tidplanen för mål och delmål 
hålls, menade en del på lägre nivå att man hellre går på tillförlitliga metoder som ger 
snabba och säkra lösningar på problemen, än att prova något nytt och mer osäkert. Detta 
förfaringssätt upplever man som mindre kreativt eftersom det inte finns tid att tänka och 
prova sig fram till nya och bättre lösningar. 
”… om man har tidsproblem så blir det oftast att man får…helst går man ju på en gammal 
lösning som är beprövad för att minska risker och det är ju inte speciellt kreativt.”  
Det var framförallt i utvecklandet av den egna kreativiteten som de flesta såg tiden som 
en betydande påverkansfaktor och menade att det vore mycket positivt om det avsattes 
mer tid i syfte att låta projektdeltagarna sitta och fundera, sväva ut och läsa in sig på 
vissa områden. Officiellt sett finns redan denna tid avsatt men eftersom det är för 
mycket annat som ska göras i projektet så fungerar det inte i praktiken, berättade en 
intervjuperson som arbetat som både ingenjör och objektledare.  
Intressant är att vi genom intervjuerna med personer på de högre nivåerna i 
projekthierarkin kan urskilja en lite annan syn på tidsproblematiken. Endast en person 
nämnde tiden som ett begränsande problem i projektet, medan en annan valde att enbart 
belysa att det är avgörande att leverera en produkt i tid. Resterande personer på denna 
övre nivå utelämnade denna faktor helt i sina intervjuer. Vi kan med andra ord se en 
viss skillnad i hur man uppfattar tidspressen beroende på vilken nivå inom projektet 
man befinner sig på.  
Flera av våra intervjupersoner tog upp möjligheten att få igenom patent. Vissa upplevde 
detta som något som ligger utanför deras ”vanliga” arbete, dvs. både frånkopplat 
projekt- och linjeverksamheten. Andra såg det som en möjlighet till att integrera sina 
färdigheter i nya telefoner och samtidigt utveckla sin kompetens i enlighet med 
linjeverksamheten som är tänkt att stå för majoriteten av kompetensutvecklingen inom 
företaget. Några personer, främst längre ner i projekthierarkin, tog dock upp 
patentansökan som en mer konkret yttring av hur tiden kan vara ett problem. När man 
under ett projekt får en idé som skulle kunna bli ett patent, har man svårt att ta sig den 
tid det tar att skriva ihop en ansökan att lämna in. Istället får det ofta skjutas på 
framtiden, ibland så länge att förslaget hinner bli inaktuellt, menade en intervjuperson 
på lägre nivå. En annan intervjuperson på samma nivå skulle vilja utveckla sin 
kreativitet genom att gå kurser, men tyckte att främst tidsbristen begränsar 
möjligheterna att kunna göra detta. 
”Är det stressiga projekt så blir det väldigt lite tid över till att fundera på vad man skulle 
vilja göra och gå för kurser. Så kanske lite mer tid att fundera på sådana grejer hade varit 
schyst. Och få tid att gå dem också.” 
Ett fåtal av de personer vi intervjuat såg dock tidspressen som inte enbart negativ, utan 
även som en faktor som kan främja kreativitet. Ibland kan det bli nödvändigt att under 
mycket kort tid komma på en lösning som är tillräckligt säker och som gör produkten 
klar i tid, något som kan kräva en del kreativitet, menade en projektdeltagare.  
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4.3.3.2 Projektareor och öppna landskap 
En av våra intervjupersoner berättade att för ett antal år sedan var linjeorganisationen 
starkare än den är idag i företaget. Detta präglade även den fysiska arbetsmiljön på så 
sätt att man satt och arbetade tillsammans med linjen. Idag är det istället 
projektorganisationen som är i fokus och detta avspeglas i att man nu sitter projektvis i 
tydligt avgränsade projektareor. De anställda i Lund har även gått ifrån att sitta i rum till 
att ha ett öppet kontorslandskap där projektdeltagarna sitter förhållandevis tätt. Denna 
fysiska placering innebär att man byter area när man går in i ett nytt telefonprojekt. 
Några av våra intervjupersoner på olika nivåer inom projektet belyste detta som en 
främjande faktor för utvecklandet av kreativiteten från organisationens och projektets 
sida.  
”Det är lite uppbyggt, det här med öppna landskap och sånt där för att folk ska vara 
kreativa, kunna utbyta idéer och komma på bra saker.” 
En annan person uttryckte följande:  
”Man är inte så instängd i sina bitar utan man hör även andra och kan lära sig mer av andra 
som inte kan samma sak och då är det oftast lätt om man bara startar ett samtal. /.../ Totalt 
sett så får man ju kanske fler idéer på att sitta i landskap.” 
Även om den öppna projektarean har en positiv inverkan på idéflödet och kreativiteten, 
finns det även en baksida av medaljen. Samma personer som lyfte fram de öppna 
landskapens fördelar, menade även att det medför vissa svårigheter att arbeta ostört, 
både för ingenjörer och för projektledare. Någon ansåg att de öppna landskapen gör det 
svårare att satsa på någonting man själv vill göra eftersom man hela tiden blir störd av 
sina kollegor i projektet. Samtidigt som detta kan ställa till problem, menade en annan 
intervjuperson att det som projektledare är viktigt att finnas tillgänglig för projektet.  
”Jag sitter fysiskt i projektarean och det är ju ett elände i den meningen att folk går förbi 
och stör mig hela tiden med frågor och kommentarer, men det är ju därför jag sitter där å 
andra sidan, så att jag ska vara tillgänglig.”  
En av våra intervjupersoner på lägre nivå hade uppmärksammat att man satt upp vissa 
regler för öppna landskap vid projektareorna som ett sätt att förbättra den närmsta 
arbetsmiljön. Detta innefattar bland annat att man inte ska hålla möten eller diskussioner 
vid sina arbetsplatser, något som vår intervjuperson trodde kunde komma att bli ett 
problem för kreativiteten om det fullt ut genomdrivs. Även om projektdeltagarna 
hänvisas till andra gemensamma utrymmen för att diskutera och spåna, förmodade vår 
intervjuperson att det skulle komma att fungera hämmande på kreativiteten i och med 
att det i någon mån skulle bort det spontana i att bara vända sig om och starta ett samtal 
med sin kollega.  
”Då ska man ju ha en idé: kan inte vi gå och snacka om den, vi går bort här till det här 
rummet, istället för att man bara vänder sig om och säger att: du, kolla på det här, och så 
krafsar man upp någonting på en white board.” 
Vår intervjuperson hade däremot mycket svårt att tänka sig att dessa regler kommer från 
Sony Ericssons sida, utan trodde snarare det är det bolag som hyr ut fastigheten till 
företaget. Skulle reglerna implementeras helt så befarade vår intervjuperson att det 
skulle kunna få sådana effekter att medarbetare som inte trivs med den typen av 
arbetsmiljö rent av kommer att söka sig därifrån och ersättas av folk som trivs bra med 
att arbeta tyst och enskilt, vilket personen i fråga inte trodde främjar kreativiteten.  
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Ett fåtal personer vi intervjuat, alla på lägre nivå, kände sig kluvna inför att man idag 
sitter projektvis och inte sektionsvis i linjeverksamheten. Det upplevs som en fördel att 
sitta med de andra som är involverade i samma projekt, eftersom man då lättare kan 
samarbeta med andra områden inom projektet. Att inte sitta projektvis medförde 
exempelvis en hel del spring i korridorerna och långa kommunikationsled. Samtidigt 
såg man det dock som ett problem att kollegorna i sektionen nu är utspridda och 
återfinns i olika delar av Sony Ericssons lokaler, där de sitter i olika telefonprojekt. 
Någon talade om att man tappar lite av sin gruppidentitet, särskilt om 
sammanhållningen i sektionen varit mycket bra tidigare. En annan person upplevde att 
man hade haft ett större erfarenhetsutbyte om man satt sektionsvis, eftersom man då 
ständigt och på ett naturligt sätt hade hört vad som sker i andra sektionskollegors olika 
telefonprojekt. Personen i fråga trodde att detta erfarenhetsutbyte i sin tur hade ökat den 
egna kreativiteten.  
4.3.3.3 Arbetsbelastning och tid för reflektion 
Under några av intervjuerna togs även de mer psykiska aspekterna av arbetet i projekt 
upp av projektdeltagarna. Detta rörde hur projektdeltagarna mår, vilket klimat som råder 
och vilken effekt de hektiska perioderna som projekten medför får för individ, projekt 
och kreativitet. För en av våra intervjupersoner har de senaste projekten avlöst varandra.  
”Det smyger igång lite grann precis vid semestern, men redan då har du inte så mycket tid 
på dig - fastlagd tidplan redan då - och det finns ju inte så mycket utrymme till att göra så 
mycket då. Och sen blir liksom projektet klart och du hinner rampa upp det innan nästa 
semester liksom. Det kanske är en slump att vår grupp har hamnat i tre projekt som legat 
precis så här.”  
Att gå ur ett projekt och direkt in i nästa är inget som våra intervjupersoner tyckte var 
positivt, varken för kreativiteten eller för prestationen i övrigt. Bland både ingenjörer 
och projektledare hävdade många av dem vi intervjuat att det är meningen att man ska 
jobba i ett projekt och sedan arbeta en tid i linjeverksamheten innan man går in i nästa 
projekt. Detta har sin grund i att man efter ett intensivt projekt, ofta med stora 
tempoväxlingar, behöver en lite mer stabil period då man kan arbeta i linjen utan den 
omedelbara tidspress projekten medför. En del menade även att det finns ett samband 
mellan detta och den egna kompetensutvecklingen. Det är linjen som står för 
kompetensutvecklingen och det är där man kan ta sig tid att exempelvis gå en kurs, 
fördjupa sig i ett område eller gå in på kommande teknologier. Att ständigt arbeta i 
projekt kan därmed få den effekten att medarbetarna rent av ”tappar kompetens”, som 
en person på lägre nivå uttryckte det.  
”Funkar det så att man jobbar i projekt och sen när det är slut så får man en 
andhämtningspaus på några månader, när man får tid kanske att fortbilda sig eller, ja, 
göra någonting lite annat utanför projekt, så är det ju kanon. Det är så det är tänkt att det 
ska funka. Men det är ju rätt bra tryck från marknaden också, så att oftast blir det ju från 
ett projekt in i ett annat direkt.” 
Personen i fråga menade att den negativa effekt detta får på kreativiteten beror på att 
man inte hinner samla tankarna och gå in med full energi i det nya projektet. Istället 
kastas man in i det nya projektet som kanske redan har hunnit sättas igång. Eftersom 
man då inte var med från början är det svårt att veta vad som skett och diskuterats 
inledningsvis, vilket gör det svårare att propagera för sina idéer. 
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Även andra betonade vinningarna med att låta folk växla mellan projektverksamheten 
och linjeverksamheten, både för att stimulera kreativiteten och för att förebygga ohälsa 
bland medarbetarna. En person på högre projektnivå påpekade även att det i ett företag 
som Sony Ericsson borde finnas möjligheter till mer arbetsrotation mellan linje och 
projekt för att tillvarata det kreativa tänkandet och få tid till reflektion och eftertanke, 
något personen i fråga var ensam om att framföra.  
Flera på den högre nivån och någon på den lägre förklarade däremot att 
huvudprojektledaren i princip får låna resurser i form av personal och pengar till 
projekten från linjen, vilket innebär att projekten inte har några egna resurser. 
Projektledarna har därmed inte något personalansvar, utan det ansvaret ligger helt och 
hållet på linjeverksamheten. Projektverksamhetens syfte är att utföra den uppgift man 
blivit ålagd, vilket gör att man i projektet kan vara oerhört målfokuserad och i 
förhållande till det använda de resurser man har på bästa sätt.  
”Det innebär ju också att du kan liksom, nu raljerar jag lite grann, men du kan ju bete dig 
lite grann som ett svin så att säga, lite illa, för det är ju inte din personal.” 
Samma person trodde dock att de allra flesta projektledarna är måna om att projektet 
och dess medlemmar mår bra. I och med att målen i dessa projekt är relativt kortsiktiga, 
finns det stora möjligheter att få projektdeltagarna mycket fokuserade och motiverade, 
vilket kan ge väldigt bra resultat för projektet. Endast en intervjuperson på 
projektledarnivå menade dock uttryckligen att det ligger en fara i att driva folk för hårt, i 
och med att projektledaren bara har sitt specifika projekt att bry sig om. Man tar då inte 
hänsyn till projekt som varit innan eller till nästa som kommer. 
”Han [projektledaren] tänker bara på det här projektet, han tänker inte på nästa, och det 
kanske inte linjen gör heller, utan de tillsätter ju, de tar dem [medarbetarna] direkt från ett 
projekt till nästa projekt och de är kanske utslitna då.” 
Även personer på lägre nivå påpekade det faktum att projektledaren inte kan agera om 
någon exempelvis arbetar för mycket. Det enda han eller hon kan göra är att belöna en 
projektmedlem som gör en god insats genom att bjuda på bio eller middag etc.  
4.3.3.4 Interna och externa relationer  
Flera av våra intervjupersoner inom projektets olika nivåer lyfte fram chefen som en 
faktor som påverkar kreativiteten, både på individ- och projektnivå. Chefens betydelse 
betonades dock olika mycket, allt ifrån att det är bra om chefen är närvarande och 
stödjande till att chefen är den avgörande faktorn för vilket klimat som ska råda i 
gruppen. En person på en högre nivå la stor vikt vid att beskriva sin chef som en mycket 
kreativ och utmanande person som tycker om att ifrågasätta och vända upp och ner på 
saker och ting. Detta stimulerar vår intervjuperson att hela tiden försöka tänka på nya 
sätt och personen ifråga ser det som sin uppgift att föra detta vidare i projektet på ett bra 
sätt.  
”Så han är en oerhört frisk fläkt i det hela. /…/ För mig är det en oerhörd tillgång och 
stimulans till att tänka lite kreativt och försöka vrida och vända på saker och ting i vårt 
sätt att jobba. /…/ Om jag har en chef som hela tiden stimulerar mig att tänka på nya sätt 
när vi ska hantera ett projekt /…/ ja det ställer ju krav på mig, att jag tar det på rätt sätt in 
i projektet.” 
Någon menade också att det är viktigt att chefen är drivande och hela tiden försöker 
snappa upp sådant de hör och ser som kan vara fördelaktigt att ta in i projektet och att de 
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ser till att det verkligen blir gjort. Likaväl som att en väldigt aktiv och kreativ chef kan 
ha en positiv inverkan på projektet, menade en person på projektledningsnivå att en chef 
med en annan karaktär kan ha en negativ verkan ur kreativitetssynpunkt på så sätt att 
chefens attityd och sätt genomsyrar verksamheten som ligger under honom eller henne. 
Några intervjupersoner på både högre och lägre nivå tog inte upp chefens betydelse alls 
i sina intervjuer. 
Endast ett par intervjupersoner längre ner i projekthierarkin lyfte fram kollegorna som 
viktiga för utvecklandet av kreativiteten i arbetet, och det handlade då framförallt om 
möjligheten att kunna bolla idéer med sina projektmedarbetare. Någon menade att det i 
många fall handlar mer om hur man fungerar ihop på det personliga planet, snarare än 
hur man är organiserade, för att kunna samarbeta och komma fram till olika lösningar i 
projekten. 
Vid sidan av interna relationer till chefer och kollegor, kan även externa relationer till 
olika typer av företag utanför Sony Ericsson ha en positiv inverkan på kreativiteten. Ett 
sätt för projektdeltagarna att få ta del av det senaste inom det tekniska området är de 
regelbundna besök Sony Ericsson får av olika typer av leverantörer. De visar då det 
allra senaste inom sitt område, vilket är den absoluta spjutspetsen inom teknologin.  
”Så där brukar man få kunna få rätt många uppslag. /…/ Det är väl där många patent 
kommer ifrån skulle jag tippa, att man sitter på sin leverantör som berättar om någonting 
specifikt. Men eftersom de inte är i mobilbranschen så är det massa grejer som de inte har 
tänkt, hur man skulle kunna utnyttja det, som vi snappar upp och kan stoppa in i nästa 
mobil.” 
4.3.3.5 Ansvar och befogenheter 
Vi hade inför den empiriska undersökningen en fundering kring huruvida vilket ansvar 
man har påverkar den egna kreativiteten. Om det finns en koppling mellan ansvar och 
kreativitet, hur ser den i så fall ut? Samtliga personer som vi intervjuat berörde på något 
vis ansvarsbegreppet och dess betydelse för kreativiteten, vilket har givit oss en relativt 
omfattande bild av hur personerna i fråga upplever sambandet dem emellan. Hur pass 
starkt man anser att detta samband är varierar dock och vi kan även se skillnader i 
huruvida man ser det som ett positivt eller negativ samband.  
Några personer på olika nivåer menade att det finns en tydlig koppling mellan ansvar 
och kreativitet och de tänkte då främst att ansvar har en positiv inverkan på 
kreativiteten. Personerna i fråga ansåg att ett ökat ansvar innebar en större möjlighet att 
påverka genom att exempelvis kunna föra fram lite annorlunda idéer och lösningar som 
man kanske inte skulle ha möjlighet till annars. Ett större ansvar innebär exempelvis att 
man har större tyngd i sina förslag.  
”Jag tror att det finns en rätt stark koppling mellan ansvar och kreativitet, det är jag rätt 
övertygad om, och det gäller ju inte bara projektformen eller vårt företag, det gäller nog 
generellt. Känner man att man har ansvar och kan ta ansvar, få ansvar, och har så att säga 
gott gensvar, så föder det nog kreativitet.”  
Känner man inte ansvar eller förtroende så gör man det man är ålagd att göra, vilket 
gör det svårare att vara kreativ, menade en person. Samtidigt menade en annan 
intervjuperson att det inte finns ett självklart omvänt samband: 
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”Sen innebär det inte att bara för att jag har ansvar i form av att jag har en 
projektledarroll eller en linjechefsroll så blir jag kreativ, det tror jag inte. Men jag tror 
att det är hämmande på kreativiteten att inte känna att man har något ansvar.”  
Utifrån dessa uppfattningar verkar det som att det finns större möjligheter att vara 
kreativ om man har ett större ansvar. Ansvar går hand i hand med befogenheter vilket 
innebär en något högre position. Vad är det då konkret som en person med mer ansvar 
och större befogenhet kan göra för sin kreativitet i jämförelse med en person som inte 
har ett lika stort ansvar eller inget ansvar alls? En person på högre nivå menade att en 
projektledare måste följa de befintliga processerna i projektet, men att han eller hon: 
”... kan svänga till dem till någonting som du tycker kanske passar till just den 
situationen.”  
Så länge målen hålls behöver man inte följa processerna till punkt och pricka. På så sätt 
finns det en stor frihet och utrymme för kreativitet i genomförandet av projekten och så 
länge mål och deadline hålls är metoderna förhållandevis fria. En person på lägre nivå 
ansåg att gränserna mellan de som har ett officiellt ansvar genom sin position och de 
som ej har det inte är helt fixerade. Det är vanligt att exempelvis objektledare och 
ingenjörer får gå upp eller ner ett trappsteg för att det dagliga projektarbetet ska flyta 
smidigt. Detta var något personen i fråga upplevde som mycket positivt och menade att 
det är ett intressant och flexibelt arbetssätt.  
Samtidigt som en person på den lägre nivån bestämt hävdade att man måste uppåt i 
hierarkin för att kunna utveckla sin kreativitet eftersom man på grundnivå enbart sysslar 
med verifiering, ansåg flera personer på olika nivåer att det är ingenjörerna längst ner i 
projekthierarkin som är de mest kreativa och som står för det tekniskt innovativa i Sony 
Ericsson. Vad gäller ansvarsfördelningen så menade en person som både arbetat som 
vanlig ingenjör och som objektledare att utrymmet för i synnerhet den tekniska 
kreativiteten är större för ingenjören, medan objektledaren kan vara kreativ på ett mer 
organisatoriskt plan. Samma person ansåg att ett ökat ansvar ofta medför en bredd i 
arbetet som man inte får som ingenjör. Detta kan i sin tur stimulera personen att 
generera nya tankesätt och på så sätt bli mer kreativ i sitt jobb. Å andra sidan kan en 
person utan något större ansvar istället fokusera mer på ett specifikt område och även på 
det sättet vara kreativ. En annan person på samma nivå förde ett liknande resonemang 
och menade att: 
”… man har sin plats och man känner liksom att ens kreativitet begränsas av det 
ansvarsområde man har, att man bara får röra sig inom det eller den position man har. Sen 
kan det ju vara en fördel också för att man är mer avgränsad och man har sitt område och 
kan använda sin kreativitet i det man är duktig på.” 
Några enstaka personer på spridda nivåer trodde även att ansvar kunde ha en negativ 
effekt på kreativiteten. De tänkte då främst att för mycket ansvar kan leda till 
överbelastning och i värsta fall psykisk ohälsa. På den övre nivån menade exempelvis 
en person att ansvar i kombination med rädsla för att misslyckas kan ha en negativ 
effekt på kreativiteten eftersom man då inte vågar ta några risker. Särskilt tydligt tänkte 
sig personen i fråga att detta blir om man omges av en bestraffande organisationskultur, 
vilket dock inte är fallet för Sony Ericsson enligt den här personen. En annan 
intervjuperson, också på högre nivå, utryckte sina tankar på följande sätt: 
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”Jag vågar nog inte alltid tillåta mig själv att vara kreativ … det kanske kommer ifrån att 
man känner att man har ett sånt jätteansvar att man måste liksom bara lyckas och leverera 
i tid, att man inte vågar ta ut svängarna för mycket.”  
Något som flera personer tog upp under intervjuerna handlade om problematiken kring 
olika ansvarsområden. Det var främst på de lägre nivåerna som många ansåg att 
ansvarsområdena i allmänhet är mycket dåligt definierade och det är svårt att veta vem 
ansvaret ligger hos för olika områden i projekten. Även vissa på högre nivå instämde: 
”Det finns väldigt dåliga riktlinjer för ett projekt, vem som är ansvarig för vad. /…/ 
Samtidigt gör ju det att de som känner ansvar kan gå in och ta ansvar. Man kan ta rätt 
mycket ansvar, egentligen långt över ens egna befogenheter.”  
En annan problematik som en av våra intervjupersoner på högre nivå tog upp var att 
man från ledningshåll försöker få alla personer i ett projekt att mer flyta ut i sina roller, 
så att inget riskerar att hamna mellan stolarna. Ytterliggare ett skäl som angavs var att 
anställda ska kunna komma med idéer på områden, som de själva inte har ansvar för 
men som är närbesläktade med deras eget. Personen fortsatte med att poängtera att man 
jobbar aktivt med att försöka få de anställda att känna att de har tydligt definierade 
ansvarsområden, men att de även känner en tillåtelse att gå utanför dessa gränser för att 
kunna överlappa varandras områden. Även om någon person på lägre nivå har ett 
arbetssätt som överensstämmer med det ovan beskrivna, förklarade dock flera personer 
att den vaga ansvarsfördelningen i projekten inte sällan får som resultat att vissa saker 
faktiskt faller mellan stolarna eftersom det är oklart vems ansvar det i själva verket är. I 
kontrast till denna relativt allmänna uppfattning, ställdes en intressant aspekt på samma 
fenomen som kom från en annan person på lägre nivå. Personen i fråga menade att 
anledningen till att det sker missförstånd där vissa saker förbises istället är att 
ansvarsområdena är för tydligt avgränsade. Frågan är om det är eftersträvansvärt att ha 
tydligt eller otydligt definierade ansvarsområden och om det alls är möjligt att uppnå ett 
slags mellanting där projektdeltagarna vet sin roll men ändå har möjlighet att utöka sitt 
ansvarsområde. 
4.3.4 Struktur och kultur i organisationen 
För att skapa oss en så rik bild som möjligt av vilka villkor för kreativitet som finns i 
arbetet, är det även viktigt att framförallt förstå hur våra intervjupersoner uppfattar 
organisationen struktur- och kulturmässigt.  
En av våra intervjupersoner uttryckte sig såhär: 
”...i våra platsannonser brukar det stå att vi är en dynamisk organisation, så även om vi 
börjar bli rätt stora så är vi fortfarande rätt dynamiska. Organisationen anpassar sig rätt 
mycket efter hur organisationen ser ut.”  
Detta förklarade personen med att Sony Ericsson är ett marknadsanpassat företag som är 
tvunget att vara i fas med vad marknaden efterfrågar. Detta i sin tur leder till att 
organisationen väljer att vara flexibel eftersom den då lättare kan svara på marknadens 
krav. Det påpekades också från en annan intervjupersons håll att så inte alltid varit 
fallet, utan att det först på senare år för Sony Ericsson har inneburit en svängning från 
en stark linjeverksamhet till att bli mer projektorienterat.  
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Vissa upplevde denna relation mellan linje och projekt som påfrestande, eftersom den 
innebär att man som person slits mellan linjens mål och projektets mål. En person såg 
det dock såhär: 
”Det är ju en konstant kamp mellan linjen och projekten. Det är ju så 
projektorganisationen fungerar rent alltså, det ligger i dess natur, det ska ju finnas en 
dragkamp mellan linje och projekt som faktiskt ska driva både linje och projekt framåt. 
Men det måste ju hela tiden finnas en handskakning och en överenskommelse mellan 
linje och projekt, en jäkligt bra kontakt helt enkelt.”  
En person ansåg dock att det är otydligt vem som har det yttersta ansvaret för 
projektverksamheten. Exempelvis tyckte denna person att det finns vissa chefer som 
kan gå in och toppstyra projekten, vilket ibland kan sluta i kaos för att de inte har den 
insikten eller den tekniska kunskapen som krävs för att avgöra hur man ska jobba vidare 
inom projektet. Ännu mer problematiskt, enligt samma person, blir det då linjen till viss 
del också försöker styra. Som det ser ut idag finns det enligt den här personen 
egentligen bara en faktor som gör att Sony Ericsson hålls på rätt köl och det är att de 
som sitter på de här inflytelserika positionerna är väldigt duktiga. En annan 
intervjuperson anser att det handlar om en handfull antal människor som har hamnat på 
rätt plats i företaget och som har gjort att Sony Ericsson de senaste åren har blivit 
framgångsrikt. Ett par intervjupersoner, som har varit med sen innan Sony Ericsson 
bildades, anser att själva organisationen har blivit mer marknadsanpassad och 
användarvänlig i sina produkter, något som tillskrivs de nya chefernas förmåga att leda 
verksamheten.  
Sammanslagningen med Sony har i de flesta avseenden påverkat Ericsson positivt, 
enligt våra intervjupersoner. De anser att det har gett upphov till att man måste förstå en 
annan typ av företagskultur, som en del av våra intervjupersoner själva beskriver som 
mycket hierarkisk. Genom kontinuerlig kommunikation med hela företaget, som är 
spritt över hela världen, är det nämligen garanterat att man som anställd på Sony 
Ericsson kommer i kontakt med olika kulturer. Detta har, tillsammans med de nya 
kompetenser som har tillförts företaget, även gett upphov till nya influenser och kreativa 
tankar enligt våra intervjupersoner. En person förklarade dock att den kompetens man 
besitter efterfrågas i projekt efter projekt, vilket medför att man blir mer specialiserad 
inom sitt område och får svårt att vidga sig. En annan person tyckte tvärtom, att man 
istället har tillfälle att kunna bredda sin kompetens genom att ställas inför nya 
utmaningar och bli tvungen att samarbeta med människor med olika bakgrund och 
kompetenser inom skilda kunskapsområden.  
Ett flertal intervjupersoner i vår undersökning ansåg att man bör hålla sig till sin egen 
roll, för att lättare kunna utveckla sin specialistkunskap. Andra ansåg att man även bör 
ha vetskap om vad de andra gör inom projektet, för att på detta sätt kunna ta till sig av 
nya kunskaper och utveckla sin egen kompetens. Själva rolluppdelningen medför också, 
enligt ett fåtal av våra intervjupersoner, att det är svårt att veta vem det är som har 
ansvar för vad och till vem man ska vända sig till i vissa frågor. En person ansåg till och 
med att det mest hämmade för kreativiteten inom Sony Ericsson var problematiken 
kring att man aldrig vet vem man ska gå till om man får en bra idé. En annan person 
förde ett liknande resonemang men menade att ansvarsproblematiken kanske även kan 
ge upphov till kreativitet eftersom man då är tvungen att söka information själv, tolka 
den och sedan försöka implementera den i organisationen på sitt egna sätt.  
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Det som flera av våra intervjupersoner betonade var att det bör finnas en kultur som 
främjar viss frihet för att kunna pröva olika idéer och tankar. Att ha det högt i tak är en 
viktig faktor för att man ska våga prova annorlunda och galna idéer. En person ansåg 
dock att tydliga roller är A och O. Med en tydlig rollfördelning känner man sig säker på 
det man gör och kan ägna sig åt att vara kreativ emellanåt. Ibland upplevde den här 
personen att man har förändrat saker och ting i strukturen bara för förändringens skull. 
”Man kanske ibland ska fundera på att när förändring innebär förbättring så innebär det 
kanske ur ett annat perspektiv att man rör om för mycket.” 
En betydande förändring som har genomförts under senare år är att man har börjat 
omvärdera projektledarens betydelse för organisationen. En person menade att man 
tidigare slet ut upp till tre projektledare under ett projekts livstid. Detta medförde att 
projekten blev lidande och att projektledare på olika nivåer slutade innebar också att 
man förlorade kontakten och sammanhållningen inom projektet. Nuförtiden anses 
projektledning vara mer av ett yrke än vad det tidigare ansågs vara, något som har stärkt 
hela projektets roll gentemot linjen. Den enskilt största bidragande orsaken till detta är 
att det framförallt är projekten som drar in pengar till företaget. Samtidigt har det blivit 
allt viktigare att förstå vilka roller som krävs för ett projekt, speciellt på senare tid då det 
hela tiden tillkommer intressenter, exempelvis intresseorganisationer för operatörernas 
intressen.   
En av våra intervjupersoner ansåg att det är svårt att särskilja linje och projekt då det är 
två sidor av samma mynt. Enligt denna person är det linjen som står för själva 
utvecklingen eftersom den har tillgång till kompetensen. Det är då extra viktigt att man 
som ingenjör eller projektledare känner att man har rättigheten att gå både till sin 
närmsta överställda projektledare samt linjechefen för att presentera sina idéer och 
tankar, eftersom ingen av verksamheterna kan överleva särskilt länge utan den andra. 
4.4 Sammanfattning av resultat 
De flesta av våra intervjupersoner har en liknande utbildningsbakgrund, från Lunds 
Tekniska Högskola och med inriktning maskin- eller elektroteknik. Kreativitet är inte 
definierat av Sony Ericsson vilket medför att de på den övre nivån menade att kreativitet 
framförallt handlar om att utveckla processer och dylikt medan de på den nedre nivån 
framhöll problemlösning som kreativitet.  
I projektet menade en del att organisationen i vissa avseenden kan anses vara tungrodd, 
medan projektorganisationen snabbare kan svara på krav. Fördelarna med projekt är att 
man arbetar mot mål, att man kan se tydliga resultat och att man får arbeta i ett 
sammansvetsat team. Några ifrågasatte om det ens finns ett vettigt alternativ till projekt 
med hänsyn till den verksamhet de håller på med. Nackdelarna är framförallt att 
projektet kan uppfattas som stelbent och att det är riktlinjer som styr idag. Tanken är att 
det ska bli mer flexibelt och att en gemensam projektmall inte ska användas för alla 
projekt.  
Tiden är en faktor som många ansåg påverkar kreativiteten. På den högre nivån så ansåg 
man framförallt att tidsramen är positiv för projektet. På den lägre nivån tyckte man att 
tiden har en negativ påverkan för kreativiteten, först och främst när det gäller själva 
utvecklande av densamma.  
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Från att ha gått från en rent linjestyrd verksamhet, är det nu fokus på 
projektverksamheten på Sony Ericsson. Fördelen med att arbeta tätt ihop med dem som 
är inblandade i projektet var enligt några av våra intervjupersoner att man lockas till ett 
kunskapsutbyte. Nackdelen å andra sidan är att man till viss del tappar kontakten med 
dem som har samma inriktning som en själv, eftersom de sitter med andra projekt, 
vilket enligt våra intervjupersoner kan få som resultat att man förlorar den yttersta 
spetskompetensen inom ett område.  
Många upplevde också att det inte finns tillräckligt med tid för att kunna reflektera över 
erfarenheter och kunskaper man har tillgodogjort sig inom ett projekt innan det är dags 
att ge sig i kast med nästa. Till stor del beror detta på att den som har ett personalansvar, 
och som är resursägare i det här fallet, inte är samma funktion som driver projektet. 
Eftersom det oftast är projektledaren som är drivande i projektet, ansåg de flesta att det 
är viktigt med en uppmuntrande chef. Det är även viktigt att känna att man kan få stöd 
för sina idéer för att kunna känna sig trygg i sitt kreativitetsskapande.  
När det gäller ansvar och befogenheter så ansåg de flesta att detta har en positiv 
inverkan på möjligheten att vara kreativ. Ansvar innebar för merparten av våra 
intervjupersoner ökade chanser att kunna påverka och föra fram idéer med mer tyngd 
bakom. Dock bör det påpekas att det inte är säkert att man har större möjlighet att vara 
kreativ bara för att man har mer ansvar. Det fördes även ett resonemang om vilka inom 
organisationen som är mest kreativa; de som befinner sig längst ner, ingenjörerna, eller 
personer på högre nivåer. Den tekniska kreativiteten var de flesta rörande överens om 
att den finns långt ner i projektet, men att möjligheten att kunna påverka arbetsuppgifter 
och processer framförallt finns hos dem på en högre nivå. Däremot uppkom också en 
tanke att om man får för mycket ansvar på den högre nivån, så finns det större risk att 
man inte vågar vara kreativ eftersom rädslan för misslyckande tar överhanden och man 
då istället väljer att satsa på säkra kort. Det fördes även ett resonemang om 
ansvarsområden som delar våra intervjupersoners uppfattningar i två läger. Vissa ansåg 
att det är bäst för kreativiteten om ansvarsfördelningen är vag, eftersom detta gör att det 
finns en möjlighet att vara kreativ inom ett större område än vad man har ansvar för. 
Andra menade att det är bättre med en stark ansvarsfördelning eftersom man då känner 
sig stark i sin egen roll och kan utveckla sin kreativitet inom sitt kunskapsområde.  
Rent strukturellt sett ansåg de flesta att det råder en ständig kamp mellan projekt och 
linjefunktionen. Merparten var dock av den åsikten att det måste vara på det här sättet, 
att det måste ske ett ständigt givande och tagande från både linje och projekt för att man 
ska kunna bedriva den verksamhet som man gör och för att företaget ska fortsätta vara 
framgångsrikt. De senaste åren har man även omvärderat projektledarens roll, vilket har 
gjort att man nu har fått en mer stabil projektorganisation.  
Många av de intervjuade trivdes med att veta att linjen är mer stabil och ger trygghet på 
det sättet, medan projektet är tillfälligt och ska klaras av med tydliga mål och utsatta 
datum. Frågan är dock hur man ska klara av att vara kreativ när vissa påstod att man ska 
ha tydliga roller, medan andra ansåg att det är viktigt att man själv tar för sig av 
ansvaret? Och när ska man egentligen ha tid att vara kreativ om man går från projekt till 
projekt? 
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5 Analys och diskussion 
I vårt avslutande kapitel försöker vi analysera de aspekter som har uppkommit under 
vår studie, och som kan tänkas ha störst värde i vår förståelse i hur man kan uppfatta 
kreativitet i projektarbete. Vi börjar med att diskutera kreativitet, för att därefter gå in 
på ansvar, roller, motivation och till slut låta detta mynna ut i avslutande reflektioner. 
Därefter reflekterar vi kring vår studie och ger förslag på vidare forskning. 
5.1 Kreativitet och problemlösning 
Sony Ericsson är ett framgångsrikt företag, vilket till stor del beror på att marknaden har 
fått ta del av nya spännande produkter de senaste åren som har ökat Sony Ericssons 
försäljning markant. Både media och anställda på Sony Ericsson anser att den största 
faktorn till denna framgång är innovativa produkter. Själva begreppet innovation anser 
en del forskare, såsom exempelvis Amabile et al (1996) samt Ekvall (1988), vara den 
lyckade implementeringen av kreativa idéer i en organisation. Eftersom Sony Ericsson 
är ett innovativt företag, bör det förekomma kreativitet där. De personer vi har intervjuat 
har dock i stor utsträckning haft svårt att ge en klar definition av begreppet kreativitet. 
Detta är emellertid inte något tecken på att det inte existerar kreativitet på Sony 
Ericsson, utan snarare på det faktum att det inte råder någon konsensus om vad själva 
begreppet kreativitet innehåller för specifika värden utifrån företagets sida. Med 
utgångspunkt i detta resonemang kan man säga att våra intervjupersoner själva har fått 
skapa sig en uppfattning om sin egen kreativitet.  
Utifrån vår uppdelning i en övre och en lägre nivå i projektorganisationen framkom det 
vissa skillnader vad gäller uppfattningen kring kreativitet. På den övre nivån, som 
innefattar personer i mer ledande befattningar, ser man tecken på kreativitet i framförallt 
utvecklingen av nya processer, projektverktyg samt hur man ska förändra 
organisationen och projektet. I högre grad, jämfört med den lägre nivån, märker man 
också ett mer försiktigt användande av begreppet kreativitet på den övre nivån. Utifrån 
vårt resultat kan man säga att projektledarna själva anser att de mer har i uppgift att 
skapa ett kreativt klimat för sina underordnade än att de själva ser sig som kreativa 
frontfigurer. På denna nivå råder det en stark tro på att personerna på den lägre nivån 
ska vara kreativa, eftersom det är dem som arbetar med själva produkten i projektet. 
Samtidigt säger de flesta ingenjörerna, som tillhör den lägre nivån, att de inte har 
möjlighet att vara kreativa i sitt arbete. Intervjupersonerna på den lägre nivån anser 
själva att de först och främst håller på med problemlösning och inte nyskapande idéer. 
Hur går detta ihop?  
Svaret kan ligga i hur man väljer att se på dessa personers möjlighet till att faktiskt vara 
kreativa och inte utgå från den uppfattning om kreativitet som de har. Med detta menar 
vi, att de kanske inte uppfattar sig själva som speciellt kreativa eller att de ens känner att 
de har möjlighet att vara det, men att de ändå är det. Anledningen till varför de själva 
inte uppfattar sig som speciellt kreativa kan vara för att de framförallt sysslar med 
problemlösning, där problemet utgår från ett krav eller uppkommer under 
projektprocessens gång. Den här formen av kreativitet, eller problemlösning, ses av de 
flesta av våra intervjupersoner som en naturlig del i deras vardagliga arbete. Således kan 
vi, som står utanför Sony Ericssons projektarbete, anse att själva kreativiteten föds långt 
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ner i projekten, men att det inte är de som implementerar idéerna i projekten. Detta görs 
istället av projektledarna eftersom alla idéer som kan revolutionera en produkt eller ett 
projekt är tvunget att tas beslut om på en högre nivå än där ingenjörerna arbetar i 
projekten. Detta innebär att vi anser att personer på den lägre nivån har möjlighet att 
vara kreativa, men att de kanske inte själva upplever att de får tänka helt fritt. 
5.2 Kreativitetsfrämjande faktorer 
På den lägre nivån fokuseras det framförallt på möjligheten att vara kreativ i ett team. 
Vissa anser att man kan utveckla sin kreativitet genom att arbeta, men även genom att 
sitta rent fysiskt med en så heterogen grupp som möjligt, dvs. att komma i kontakt med 
personer som arbetar med andra delar i projektet. Andra anser att man tappar kompetens 
eftersom man inte får arbeta ihop med de personer som har samma inriktning som en 
själv och att man därför tappar specialistkompetens och i förlängningen har svårt att 
komma på exceptionellt kreativa idéer. Vi är av den uppfattningen att det ena inte bör 
utesluta det andra i den här frågan, då båda arbetssätt är viktiga för en persons 
utveckling. Den nära fysiska placeringen brukar oftast ur en rent projektorganisatoriskt 
synvinkel framhävas som en bidragande faktor till varför projekt har goda samarbets- 
och kommunikationsmöjligheter (Macheridis, 2001). Däremot skulle vi vilja påstå att 
det är av största vikt att man uppmärksammar problemet så att man inte tappar det 
erfarenhetsutbyte som uppstår mellan linjefunktionens specialister. Som det fungerar 
idag är det tänkt att man ska ha tid för reflektion och vidareutbildning efter ett projekt är 
avslutat. På grund av effektivitetskrav fungerar dock inte detta helt tillfredsställande i 
praktiken. Därför är vårt förslag att man ska införa kontinuerliga sammankomster 
mellan dem som sitter under samma funktion i linjeorganisationen, för att utöka 
möjligheterna för kreativitet för sina ingenjörer. På detta sätt tar man hänsyn till det 
Christensen & Kreiner (1997) kallar för det organiska synsättet, då vi anser att man inte 
bara bör ha faktorn tid i åtanke, utan även det faktum att projekt ständigt blir utsatta för 
påverkan och att detta i sin tur förutsätter viss förändring i projektet.  
Om man får en kreativ idé är det viktigt att man är medveten om vilka faktorer som är 
betydelsefulla när man ska försöka få igenom sin idé. Vissa av våra intervjupersoner 
framhåller vikten av att ha ett bra kontaktnät, veta vem man ska prata med och 
framförallt hur man ska presentera sin idé. Detta får även stöd i vår teori där West 
(2003) menar att det svåraste inte är att komma på nya idéer, utan att implementera 
dem. Detta har fått oss att fundera enligt följande resonemang: Om nu alla inte anser att 
de har gåvan att kunna formulera sig i tal, skrift och presentationsteknik, men samtidigt 
kan ha en väldigt bra idé, hur ska man då göra för att ändå inte tappa dessa idéer? Ett 
enkelt svar vore ju naturligtvis att införa någon sorts mall, där man anonymiserar 
avsändaren och där själva kärnvärdet i idén framhålls. Detta tror vi dock kan få som 
resultat att det blir svårt att förmedla förträffligheten och känslan i en idé. Lösningen är 
lika simpel som den förhoppningsvis är lätt att införa; att helt enkelt förklara från 
ledningshåll att man värdesätter alla kreativa idéer som de anställda får. På ett sätt 
fungerar det så i praktiken redan idag genom att Sony Ericsson använder sig av ett 
patentförslagssystem, men det bör finnas ett uppmuntrande företagsklimat som även tar 
hänsyn till idéer som inte syftar till att bli patent.  
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En annan aspekt som kan vara värdefull att reflektera över är det faktum att de flesta av 
våra intervjupersoner har en liknande bakgrund, i alla fall om man ser till 
utbildningsprogram och ort. Trots att Sony Ericsson är ett multinationellt företag med 
kulturella influenser från hela världen kan vi inte bortse från det faktum att vår 
intervjugrupp till stora delar kan sägas bestå av en rätt homogen sammansättning. En av 
grundtankarna bakom kreativitet är att desto mer heterogen sammansättning man har i 
gruppen, desto större chans har man att få ett mer kreativt resultat (Amabile et al, 1996). 
Kan detta tänkas ha några effekter på kreativiteten? Eftersom vi inte har valt vare sig 
intervjuföretag eller intervjupersoner utifrån denna aspekt, vill vi vara tydliga med att 
klargöra att detta är något man själv som läsare får fundera över. 
5.3 Ansvar och roller  
Utifrån de uppfattningar som framkommit genom intervjuerna och vår 
resultatredovisning, har ansvar och ansvarsfördelning visat sig ha en betydande 
inverkan på möjligheten att vara kreativ. En tydlig tendens vi kan urskilja är 
uppfattningen att ett ökat ansvar innebär en större möjlighet att påverka och föra fram 
sina idéer. Som ansvarig får man även mer tyngd i och gehör för sina förslag och kan 
därför föra fram idéer av mer annorlunda och nytänkande karaktär, vilket har en positiv 
effekt på kreativiteten. Att en person som innehar ansvar även får bättre genomslag i 
sina idéer tänker vi oss kan hänga samman med att ansvarsbegreppet i allmänhet 
förknippas med både befogenheter och makt (Johansson, 1998). På detta sätt tillskrivs 
en ansvarig person ofta viss befogenhet och makt av sin omgivning, även om personen i 
själva verket enbart innehar ansvaret. Det är svårt att säga huruvida detta ur 
kreativitetssynpunkt är ett positivt faktum. Då vissa personer genom direkt ansvar och 
eventuellt indirekt makt på detta sätt kan ha ett större inflytande över vilka idéer och 
förslag som uppmärksammas och realiseras i organisationen, blir det till slut på 
individbasis som organisationens kreativitet avgörs. Om en person med kreativa idéer 
tilldelas ansvar, kan kreativiteten gynnas, medan en mindre kreativ person med ansvar 
och eventuell tillskriven makt genom sina förslag rent av kan komma att hämma 
kreativiteten i organisationen.  
I och med att vår urvalsgrupp skiljer på kreativitet i betydelsen att lösa tekniska problem 
och kreativitet på ett mer organisatoriskt plan, är det svårt att säga om ansvar och 
befogenheter kan ses som förutsättningar för kreativitet. Vad gäller den tekniska 
problemlösningen, kan vi utifrån våra resultat sluta oss till att framförallt befogenheter, 
men eventuellt även ansvar, troligtvis inte krävs i någon högre grad för att en ingenjör 
på den lägre nivån ska kunna vara tekniskt kreativ i sitt arbete. Intressant är däremot att 
fråga sig hur denna kreativa idé eller lösning ska kunna implementeras i projektet eller 
organisationen om det är så att ett visst mått av ansvar gör det enklare att påverka och få 
gehör för sina idéer.  
Viktigt att betona när man talar om ansvar är, enligt oss, att även om man inte har ett 
formellt ansvar, betyder det inte att man som medarbetare inte känner ett ansvar för sitt 
arbete. I vår studie framkom att inte alls känna ansvar har en hämmande effekt på 
kreativiteten. Utifrån forskning som Johansson (1998) har tagit del av, visar detta också 
att ett upplevt ansvar för det egna arbetet är en förutsättning för motivation. Enligt 
Amabiles motivationsteori (1983; 1996) spelar i sin tur motivation en betydande roll för 
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individens kreativitet. Detta menar vi innebär att det formella ansvaret i sig spelar 
mindre roll i förhållande till hur man upplever sitt ansvar. 
Problematiken kring definiering och avgränsning av medarbetarnas ansvarsområden är 
en annan viktig aspekt som framkommit i vår undersökning. Med utgångspunkt i våra 
resultat, är det särskilt intressant att uppfattningarna av hur väl ansvarsområdena inom 
ett projekt är och bör vara definierade, är vitt skilda inom urvalsgruppen. Vissa av de 
personer vi intervjuat på olika nivåer anser att ansvarsfördelningen är och bör vara vag 
eftersom detta ger större frihetsgrader, något som enligt dessa personer främjar 
nytänkande. Det som dock främst motiverar denna ståndpunkt är att mer svävande 
ansvarsområden medför att projektdeltagarna går in på varandras områden och att det på 
så sätt sker en överlappning som minskar risken att saker och ting ”faller mellan 
stolarna”, som flera intervjupersoner uttrycker det. Någon på den högre nivån i projektet 
förklarade även att det är en medveten tanke att projektdeltagarna ska våga gå utanför 
sina ansvarsområden, men att det samtidigt är viktigt att veta och förstå sin egentliga 
roll. Frågan vi ställer oss är då hur denna överlappning ska kunna säkras, hur kan man 
från exempelvis ledningshåll vara säker på att alla medarbetare är införstådda med 
tanken att man vet sin roll men även går utanför den? Troligtvis består en viktig del av 
detta i att uppmuntra medarbetare till att våga släppa på det man tror är ens egna 
ansvarsgränser och därmed kunna gå utanför dem. Andra i vår urvalsgrupp menar i 
motsats till föregående resonemang att det är nödvändigt att man tydligt definierar vem 
som ansvarar för vad och hur långt detta ansvar sträcker sig. Även här är den 
bakomliggande tanken att minimera risken att saker faller igenom i projekten. Genom 
en klar och tydlig ansvarsfördelning där var och en vet vad den förväntas göra, stärks 
den egna rollen och kreativiteten kan fokuseras på det egna kunskapsområdet. Den 
övergripande och viktigaste frågan i sammanhanget är alltså i vilken grad 
ansvarsfördelningen bör tydliggöras. Är det ur kreativitetssynpunkt mest gynnsamt att 
avstå från att tydligt avgränsa ansvarsområden och uppmuntra projektdeltagare att våga 
gå utanför sina områden, eller är det mer fördelaktigt att kompetens och kunskap 
fokuseras inom de områden de avser och att det är där kreativiteten kan utvecklas? 
Återigen, är det viktigt att betona att kreativitet kan ses på olika sätt och att det inte 
finns ett entydigt svar eller en optimal ansvarsfördelning. Vi ställer oss dock frågande 
till två aspekter: Om ansvarsområden inte är tydliga, hur ska man då som 
projektdeltagare kunna veta om man går utanför sitt område eller om man i själva verket 
enbart tar sitt ansvar? Om ansvarsområdena istället är mycket tydligt avgränsade och 
alla håller sig till sina egna områden, kan kreativitet då frodas? 
5.4 Motivation och tid 
Motivation är ett ämne som till stor del inte uttalades direkt under våra intervjutillfällen. 
Istället var det något som våra intervjupersoner valde att koppla till ett flertal andra 
aspekter inom ramen för kreativitet i projektarbete. Framförallt kan man föra en 
diskussion om vem det egentligen är som sätter målen i projekten. Vissa av dem vi har 
intervjuat anser att det kan skapas egna mål inom projekten, som till och med i vissa fall 
kan ta över huvudmålet. Motivation och kreativitet går i vissa lägen hand i hand, men 
kan också sägas vara grundläggande för varandra. Blir man motiverad i en viss situation 
är det större sannolikhet att man kan komma med kreativa idéer. Man kan även vända 
på det och påstå att om en person kommer på en kreativ idé som kan implementeras i ett 
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projekt, så är det också större sannolikhet att den personen kommer att fortsätta komma 
på kreativa saker, eftersom själva kreativiteten och engagemanget föder motivation som 
i sin tur föder mer kreativitet (Amabile et al, 1996). Sony Ericsson har också ett 
försprång, i alla fall om man ser till våra intervjupersoner, då alla verkar ha ett 
brinnande intresse för teknik. Utöver detta så har de också arbetat med projekt förut och 
har därför en någorlunda klar uppfattning om vad det innebär, även om de möjligtvis 
föredrar andra arbetsformer.  
Något som framkom under vår studie var att vissa intervjupersoner ibland kunde känna 
att de inte längre upplevde det så motiverande av att arbeta i projekt. Främsta 
anledningen till detta var att man aldrig fick tid till att reflektera över avslutade projekt 
samt tid till vidareutbildning. Detta kan också, utifrån Amabiles (1996) teoretiska 
resonemang ses som en fara, då projektet kan förlora i dragningskraft vad gäller positiva 
utmaningar. Det kan även bli så att man inte finner trygghet i den sociala miljö man 
tillhör, eftersom man ständigt byter arbetskollegor då man går från projekt till projekt. 
På ett sätt skulle man kunna säga att Sony Ericsson gör samma misstag med sina 
anställda nu, som man gjorde med sina projektledare för ett antal år sedan (se kap. 
4.3.4). Hittar man inte ett sätt att erbjuda projektmedlemmarna fortbildning och 
reflektion (andpauser) så finns det risk att många projektdeltagare på en lägre nivå 
tröttnar och söker sig bort från Sony Ericsson. Detta skulle i förlängningen kunna 
innebära problem med att rekrytera fram projektledare med gedigen kunskap internt.  
5.5 Avslutande reflektioner 
En teori man kan diskutera utifrån vårt resonemang är att det kan vara praktiskt taget 
irrelevant hur man väljer att definiera kreativitet utifrån våra intervjupersoners 
perspektiv. Från vår synvinkel tolkar vi det som att de flesta anställda på Sony Ericsson 
har möjlighet att vara kreativa, men att kreativiteten kan komma till uttryck på olika sätt 
beroende på vilken roll och vilket ansvar man har. Kanske bör det göras tydligare att det 
som till slut blir lysande innovativa produkter oftast har sitt ursprung i en kreativ idé, 
som har uppstått nere i projektet? Utifrån vår definition av kreativitet och innovation, 
förstår vi att inte alla våra intervjupersoner ser problemlösning som något kreativt. Vi 
anser dock, med utgångspunkt i resultatet av vår studie, att det är på den lägre nivån 
som kreativiteten föds, men att implementeringen av den kreativa idén sker i samverkan 
mellan den lägre och högre nivån.  
Det bör dock finnas en förståelse för att alla inte kan vara kreativa i organisationen, i 
alla fall inte med utgångspunkt i varje individs subjektiva uppfattning. Däremot måste 
det finnas en möjlighet att kunna vara det, oavsett position. Risken är annars att man 
skapar ett klimat som gör att en anti-innovativ kultur börjar få fäste. Varje kreativ tanke 
kan ligga till grund för nästa innovativa framgång, vilket man bör reflektera över. Detta 
innebär att hela organisationen bör ha en förståelse för begreppet kreativitet och försöka 
samverka till en kreativ miljö. Rent konkret är det viktigt att det finns ett väl utvecklat 
och ledigt samarbete mellan de olika nivåerna. De längre ner i projekten bör, utifrån vår 
studie, bli bättre på att kunna förmedla sina idéer, samtidigt som de på den högre nivån 
bör utveckla sin förmåga att vara mottagliga för kreativa förslag och lösningar så att de 
kan implementeras.   
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Vidare anser vi att det är av yttersta vikt att efter varje avslutat projekt, skapa utrymme 
för reflektion över det senaste projektet och de erfarenheter de har tillgodogjort sig 
därifrån. Genom att på detta sätt få tid till att förankra kunskap i organisationen så får 
man inte bara en individuell säkerställelse där individen får möjlighet att utveckla sin 
kompetens, utan även potential att kunna sprida kompetensen inom organisationen. 
Detta kan i sin tur få andra delar av organisationen att anamma ett mer kreativt 
arbetsklimat. Det bör även finnas möjlighet att vidareutveckla sig inom något nytt 
område eller fördjupa sig inom sin specialitet. Detta skulle på sikt säkerställa Sony 
Ericssons tillväxt på många plan tror vi.  
Utifrån vad de anställda vi har intervjuat på Sony Ericsson själva vill och menar, ska 
alla på företaget känna ansvar för att utveckla innovativa produkter. Förutsatt att man 
beaktar kreativitetsfrämjande faktorer såsom tid för reflektion och diskussion kring 
ansvarsfördelning samt kan erbjuda väl utvecklade system för att ta tillvara på alla 
anställdas idéer, anser vi att projektarbete i det här sammanhanget kan erbjuda stora 
möjligheter att utveckla kreativitet. 
5.5.1 Reflektioner om studien och förslag på vidare forskning  
Utifrån våra intervjupersoners uppfattningar av kreativitet, har vi fått ett omfattande 
resultat. Vi hade själva, innan uppsatsen tog sin början, inte någon egen klar uppfattning 
av innebörden i kreativitet. Genom arbetet har vi skapat oss detta, men vi har också 
förstått att kreativitet kan uppfattas på en rad olika sätt, som vi redogjort för i vår 
uppsats. Detta har till följd att vi fortfarande känner att kreativitet både är ett komplext 
begrepp och en företeelse som är svår att fånga. Å andra sidan har vi, utifrån vårt syfte, 
inte heller strävat efter en universell sanning om vad kreativitet är. Vi upplever 
emellertid att vi har fått en mycket bredare och djupare förståelse för begreppet 
kreativitet nu än vi hade tidigare, vilket förhoppningsvis även läsaren har kunnat ta del 
av.    
Eftersom vi inte var ute efter att nå en sanning, utan istället ta del av personers 
uppfattningar, tycker vi att det var lämpligt att låta oss influeras av den 
fenomenografiska metoden. En viktig del i fenomenografisk forskning, är att man 
konstruerar sitt resultat i ett antal beskrivningskategorier, som då tydliggör olika 
uppfattningar.  Eftersom vi ansåg att vi inte kunde avgränsa så tydliga uppfattningar, har 
vi inte helt och hållet gjort på ovanstående sätt. Vi upplevde vårt empiriska material som 
så innehållsrikt och omfattande att vi istället valde att närmare beskriva det 
sammanhang som våra intervjupersoner ansåg främja eller hämma deras kreativitet, så 
som de uppfattade den. I och med detta hoppas vi att vi i ännu högre grad kunnat ta 
hänsyn till variationen i våra intervjupersoners uppfattningar, vilket förhoppningsvis har 
berikat läsarens förståelse av vår uppsats.    
Som förslag på vidare forskning skulle vi vilja föra fram tanken att det hade varit 
värdefullt, med utgångspunkt från vår uppsats, att ytterliggare undersöka fenomenet 
kreativitet på Sony Ericsson. En intressant ingång man skulle kunna använda sig av är 
att det hade varit intressant att ta reda mer konkret hur varje anställd själv anser att man 
kan förbättra sina egna möjligheter till att vara kreativ i sin arbetsroll. Tillsammans med 
denna fråga hade man kunnat dra slutsatser om hur man bör strukturera organisationen 
och eventuellt kunna utarbeta projektmallar som tar hänsyn till hela företagets kreativa 
tillväxt. Detta skulle dock kräva mer forskningsresurser och bli betydligt större i 
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omfattning än vad som ryms i en magisteruppsats. Vi kan även se att det hade varit 
värdefullt med en tvärvetenskaplig studie, då det kan vara intressant och minst lika 
viktigt att väga in Sony Ericssons förmåga att hantera krav gällande produktion, 
effektivitet och ekonomi. Tillsammans med arbetslivspedagogik, som kan ge förståelse 
för den kreativa tillväxten, tror vi detta hade gett Sony Ericsson värdefulla insikter i hur 
man ska balansera de olika kraven, både organisationsstrukturellt samt på projektbasis. 
Detta i sin tur skulle kunna ge kunskap och en god förståelsemässig plattform att stå på 
för dem som har ansvar för att Sony Ericsson ska fortsätta vara framgångsrikt och 
innovativt.  
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Bilaga 1 
Intervjuguide 
Kreativitet i projektarbeten 
Vi inleder med att presentera oss och berätta om vår avsikt med intervjun. Vi 
informerar även om deltagarnas konfidentialitet och rättigheter samt att vi kommer 
använda oss av inspelningsutrustning. Det insamlade materialet kommer avidentifieras 
och förvaras säkert.  
Bakgrund  
Kan du berätta lite kortfattat om dig själv med fokus på utbildning och arbete? 
  -Jobbat med andra projekt 
  -Hur kom det sig att du sökte dig till Sony Ericsson?  
  -Huvudsakliga arbetsuppgifter samt ansvarsområden  
Kreativitet 
Vad innebär kreativitet för dig? 
  - Hur tycker du att det märks om människor är kreativa i sitt 
  arbete? 
  -På vilket sätt kan du vara kreativ i ditt arbete?  
  -Ser du några begränsningar i utvecklandet av din  
  kreativitet? 
  -Kan du ge något exempel på om/hur kreativitet har blivit en 
  innovation inom Sony Ericsson?  
 Projektarbete 
Vad är din uppfattning om projektarbete?  
  -Vad ser du för möjligheter och begränsningar med  
  projektarbete?  
  -Känner du att du har möjlighet att påverka projektets 
  utformning?  Hur?    
  -Finns det något område där du känner att du inte har  
  möjlighet att  påverka? Varför inte? 
  -Tror du att fördelningen av ansvar påverkar möjligheten att 
  vara kreativ? Hur?  
  -Vilken typ av problem brukar uppstå i projekten och hur går 
  ni tillväga för att lösa dem? Är kreativitet viktigt för sådan 
  problemlösning? 
 b
 
Organisationsstruktur 
Vad har organisationen för betydelse för din möjlighet att vara kreativ?  
  -Vilka faktorer är det enligt dig som möjliggör kreativitet? 
  -Var ligger ansvaret för att Sony Ericsson ska utveckla 
  innovativa produkter tycker du? Hur upplever du din roll? 
  -Hur upplever du Sony Ericssons organisationsstruktur?   
  
-Tycker du att det finns något som vi bör veta eller något som vi har pratat 
om som du vill utveckla ytterligare? 
 
Intervjun avslutas. 
 
 
 
